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por
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Resumen

Con el desarrollo de esta investigacion se busca en primera instancia conocer
el modelo OPM3, un modelo de madurez organizacional en administracién de
proyectos y el cual se ha convertido en uno de los referentes para la medicién
de madurez en temas de Project Management. E| OPM3 busca analizar el
modus operandi de una organizacion en temas de gestion de proyectos para
identificar las dreas de oportunidad y proponer las mejores practicas en un
ciclo que busca la mejora continua.

Con base en lo anterior, el presente proyecto de investigacidon tiene como
principal objetivo identificar el nivel de madurez actual de la Direccidon Técnica
y de Cadena de Suministro dentro de la organizacion de Arca continental, para
asi, proponer iniciativas que permitan en el corto y largo plazo, obtener
mejoras en la manera que se gestionan los proyectos, programas y portafolios
en la Direccidn.
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1 Introduccidon

1.1 Empresa

Arca Continental es una empresa de produccién y distribucidon de bebidas licenciadas
por la Coca-Cola. Hoy en dia, es la segunda embotelladora mas grande en América Latinay
la tercera en el mundo. También se encarga de producir alimentos de “snacks”
principalmente en México y algunos paises de Latino América. A partir del 2001, Arca
Continental tiene presencia en la Bolsa Mexicana de Valores y forma parte del indice de

precios y cotizaciones.

La empresa es el resultado de la incorporacidn y asociacion de una serie de empresas
en los ultimos anos, en primer lugar con la empresa de agua mineral llamada Topo Chico,
gue empezo operaciones en 1908 y se incorpord a Coca-Cola en 1926. Posteriormente, en
el afio 2001 se formo “Embotelladoras Arca”, con la integracion de 3 compafiias mexicanas:
Procor, Armay Argos. Por ultimo, en el 2011, Embotelladoras Arca (segunda embotelladora
mas grande en el pais en ese entonces) se fusiond con Grupo Continental para comenzar a
emprender Arca Continental. De ese afo a la fecha, Arca Continental se ha hecho de la

adquisicion de una serie de marcas, que la han consolidado como una de las empresas mas

importantes en el pais.

Actualmente, Arca Continental tiene presencia a 5 paises: Estados Unidos, México,

Ecuador, Peru y Argentina atendiendo a 118 millones de consumidores en el mundo.
1.2 Productosy Mercado
Los productos o servicios que ofrece Arca continental se engloban en 3 sectores:

bebidas, botanas y dulces y vending, y los podemos encontrar en su gran repertorio de

marcas distribuidas en los 5 paises de cobertura.

El servicio de vending es relativamente el mercado mas reducido que tiene la empresa,

por lo que aun se encuentra en desarrollo. Aqui en México, es impulsado a través de la



marca de B-Box, la cual ofrece el servicio de maquinas “vending” o despachadoras de
producto mas modernas del mercado, ofreciendo productos lideres de bebidas de la familia
Coca-Cola, ademads de botanas de la marca Bokados y otros alimentos de marcas de
prestigio. Los servicios de B-Box empiezan desde la instalacidon de maquinas, el surtido de
los productos y las visitas frecuentes para el correcto abastecimiento de los productos. Su
contraparte en Sudamérica es Vendomatica, la cual desempefia la misma funcién para esa

region.

En el sector de botanas, Arca Continental adquiere expansion en el mercado con 2
marcas principales: Bokados y WISE, la primera, siendo la tercera marca de botanas y dulces
mas importante en el pais, distribuye productos fritos de harina, maiz, trigo, palomitas y
derivados de frutas, en mas de 50 diferentes presentaciones. Sus productos mas conocidos
por decir algunos son: “Bokachitos”, “Golos”, “Totopitos”, etc. WISE a diferencia de
Bokados es una empresa de origen estadunidense, con base en Pensilvania y mas de 90
afios de historia. WISE se incorpord a la cartera de Arca Continental en el afo 2012 y cuenta
igualmente con productos de botana, el mas sobresaliente, sus originales Potato Chips.
Fuera del territorio mexicano, AC cuenta con otra marca de botanas que abarca la region

de Sudamérica principalmente Ecuador, llamada INALECSA.

En referencia ahora del sector bebidas, sin duda el sector con las actividades
comerciales mas robustecidas en Arca Continental, el mercado objetivo de Arca Continental
depende en gran medida del territorio abarcado, en primera estancia comenzando por el

territorio nacional, que es de donde proviene la mayor fuente de utilidad.

La asociacién de Embotelladoras Mexicana de Coca Cola cuenta con 8 embotelladoras
en México, lideradas por 2 principales: Coca-Cola Femsa para el territorio sur y Arca
Continental, abarcando todo el territorio Norte con excepciéon de algunas areas especificas
como: Sinaloa, una parte de Chihuahua, Nayarit y una parte de Sonora. Por lo cual dentro
de este rubro, el cliente principal y el mercado al que va enfocado AC, son todos los
consumidores de productos Coca-Cola, con toda la cartera de productos que maneja. Los

mas conocidos: Joya, Coca-Cola y Topo-Chico por mencionar algunos, sin olvidar también



diferentes adaptaciones al mercado de bebidas como las bebidas energéticas con la marca
“Monster” y bebidas vitaminadas como “Vitamin Water”. Recientemente, Arca Continental
acaba de comprar parte del territorio estadunidense para la distribucion de productos Coca-
Cola, la region denominada Coca-Cola South West Beverages, abarca los estados de Texas,

Oklahoma, Arkansas.

1.3 Situacidon organizacional

Resultado del exponente crecimiento de Arca Continental, esinminente que la creacidn
de proyectos de todo tipo, sean parte del dia a dia en la empresa. Actualmente como
funcién de corporativo, AC tiene una oficina de proyectos la cual por razones de estrategia,
se encuentra dentro de la “Direccién Funcional de Tecnologias de Informacion”. La oficina
de proyectos empezd en esta area enfocada Unicamente para proyectos de Tl, con el paso
de los afos y la evolucion de madurez en temas de gestidn de proyectos, se robustecieron
sus funciones y se decidié expandir sus beneficios, como primer paso a la “Direccién

Ejecutiva Técnica y de Cadena de Suministro”.

La cabeza de la direccion de Tl es la “Direccién Ejecutiva Comercial y Digital”. Esta
direccion y la “Direccion Ejecutiva Técnica y Cadena de Suministro” son controladas por una

misma Direccién General Adjunta.

A continuacidn se muestra un organigrama de como esta integrada actualmente la

“Direccidn Ejecutiva Técnica y Cadena de Suministro”.



Direccion Ejecutiva Técnica y de Cadena de Suministro
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Figura 1. Organigrama de la Direccion Ejecutiva Técnica y de Cadena de Suministro

Paralela a la Direccién Ejecutiva Técnica y de Cadena de Suministro, en el mismo nivel
de jerarquia se encuentra la Direccidon Ejecutiva Comercial y Digital, que como se mencioné
anteriormente, es donde se encuentra la Oficina de Proyectos de Arca Continental. A
continuacion se muestra un organigrama de donde se encuentra la Oficina de Proyectos (se

omiten las demas Gerencias y Jefaturas)
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Innovacion Transformacién Digital Innovacién

Rentabilidad e

Capacidades y
Inteligencia Comercial

Procesos

Jefatura de Oficna de
Proyectos

Figura 2. Ubicacion de la PMO en el Organigrama
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Es importante recalcar que como parte de los beneficios que aporta la PMO a la
empresa, se cuenta con un sistema de contratacion de Project Managers para ubicarlos en
proyectos especificos segln la necesidad de cada solicitante. Actualmente en la Direccidn
se tienen 5 Project Managers que por el enfoque de la Direccién Funcional recaen en su
mayoria a excepcién de uno, en Ingenieria y Manufactura. A continuacién se presenta un

esquema de la manera en que estdn integrados los Project Managers.

Direccion Ejecutiva Técnica y de Cadena de Suministro

Direccion Funcional de Director Funcional de Direccion Funcional de [l Direccién Funcional de Calidad

Logistica Ingenieria y Manufactura Abastecimientos y Asuntos Ambientales

Figura 3. Project Managers en la Direccion

1.4 Descripcion del problema

El primer intento de insercidén de la Oficina de Proyectos en la Direccidon Técnica, se
realizd hace 3 afios en la cual los resultados demostraron un uso de practicas y herramientas
de administracidon de proyectos “ad hoc”, es decir, cada equipo de trabajo usaba técnicas
individuales y de gestion libre para llevar a cabo un proyecto.
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Para realizar la implementacion de la PMO, como primer paso, se realizé un diagndstico
denominado Assessment PMO 2014 en el cual se buscaba encontrar el nivel de madurez de
la Direccién. Sin embargo por la premura del tiempo para la implementacién, dicho
Assessment no fue realizado con fundamentos tedricos sdlidos, anadlisis detallado o
evaluacidn previa del area. Aunado a esto, no se llevé una documentacion de los pasos a
seguir y toda la informacion se realizé en archivos o documentos informales, sin un
esquema o marco de referencia para evaluaciones de nivel de madurez futuras o para areas

de negocio diferentes a la Direccién Técnica.

Después de un periodo de implementacion de un afo, se mostrd una ligera mejoria en
la implementacion de practicas de administracion de proyectos, sin embargo hubo una
marcada separacion de la Oficina de Proyectos con la Direccidn, causada por rotacion de
recursos dentro de la PMO y cambio de prioridades de la Direccién de Tecnologias de
Informacién. Esta separacion durd aproximadamente 6 meses lo que provocd que la
insercion de la Oficina de Proyectos no se realizara por completo y que se fueran perdiendo
la calidad de las buenas practicas en Gestién de Proyectos, asi como de las actividades

planeadas como parte del modelo.

Actualmente, se tiene una Direccion Técnica sin una estandarizacion para la
administracién de proyectos (algunas Direcciones Funcionales cuentan con mas fortalezas
gue otras), las metodologias se realizan Unicamente a un alto nivel, los entregables del
proyecto no estan documentados formalmente, no hay un uso constante de herramientas
profesionales de administracion de proyectos y no hay una gestiéon de portafolio que

consolide las 4 Direcciones Funcionales.

En temas de los recursos, los Project Managers contratados al momento gracias al
Assessment realizado, ahora realizan funciones meramente administrativas y se han
separado de las funciones puras de Gestidn de Proyectos, llevando consigo una perdida el
valor de la PMO y que no se tenga una referencia exacta de los beneficios y funciones de

una Oficina de Proyectos y de un Project Manager.
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1.5 Objetivo General

El proyecto a desarrollar tiene como objetivo diagnosticar el nivel de madurez en
temas de Administracion de Proyectos para el area de Direccidon Técnica y asi encontrar la
orientacién que se tiene en cada Direccidn Funcional hacia proyectos, asi como las dreas de

oportunidad existentes en temas de gestion.

1.6 Objetivos especificos

* Definir instrumentos v criterios de evaluacion segun marcos de referencia tedricos

(OPM3) y la evaluacién previa Assessment PMO 2014.

* Analizar la informacidn recabada con las evaluaciones para proponer los servicios
especificos de la Oficina de Proyectos segun el grado de madurez de cada Direccion

Funcional e incluso a nivel Gerencial.

* Elaborar un plan con base en argumentos y criterios extraidos de la evaluacién, que

permitan mejorar el nivel de madurez actual.

» Contar con un marco estandar para evaluar el nivel de madurez en administracion

de proyectos para diferentes areas organizacionales.

1.7 Alcancey limitaciones

La direccion ejecutiva a la que se quiere realizar el Assessment, es una direccion
ajena a la que actualmente se encuentra la Oficina de Proyectos. El apego de los Project
Managers externos contratados para la Direccidn Técnica esta en gran medida relacionada
al apoyo de los patrocinadores de proyectos, pues son ellos quienes adquieren el gasto de
los PM y son ellos quienes tienen la maxima autoridad de sus funciones y actividades a
realizar. En el caso de proyectos que no cuenten con Project Managers asignados, la
responsabilidad del apego de un esquema de Gestidon de Proyectos recae directamente al

lider de proyecto asignado.
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El alcance de este trabajo esta limitado a la metodologia de la PMO existente, en
las etapas principales, pero, en caso de que asi lo requiera, cada Direccion o Gerencia
involucrada podra tener procedimientos y/o entregables adaptados a las necesidades de

Sus proyectos.

El apego al esquema de una PMO podria ser dificil debido a las costumbres y habitos

de cada equipo de trabajo.

La informacion referente al Assessment del 2014 fue dificil de encontrar ya que
como se menciond anteriormente no se contd con la completa documentacion de los
cuestionarios respondidos, las sesiones realizadas o el analisis a detalle de la informacion.
La recopilacidén de informacion del Assessment fue a través de sesiones de didlogo con el
Jefe de la Oficina de Proyectos y el Coordinador directo de la PMO para la Direccion Técnica

en ese entonces.

1.8 Beneficios Esperados

El principal beneficio esperado para esta investigacion es contar con un analisis a detalle
del esquema de administracién utilizado para el desarrollo de proyectos dentro de la
“Direcciéon Ejecutiva Técnica y de Cadena de Suministro” y sus diferentes Direcciones
Funcionales, lo que permitira establecer un nivel de madurez actual y el modelo a seguir

para mejorar la gestién de proyectos.

En casos futuros, en donde se busque evaluar el nivel de madurez en administracion de
proyectos de otra area de negocio, ya se contard con el marco de referencia a seguir

derivado de esta investigacion.
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2 Marco Tedrico

2.1 Conceptos Importantes en la Administracion de Proyectos

Como punto de partida en este proyecto de innovacion empresarial, es necesario definir
algunos conceptos base de la administracion de proyectos. Las definiciones que se
presentan a continuacién difieren de autor en autor, pero el fundamento principal es el

mismo.

Un proyecto se define como un esfuerzo temporal llevado a cabo para crear un producto
0 servicio Unico, también es considerado como el conjunto de actividades organizadas para
entregar un valor al usuario, cliente o en su caso, la organizacidon en donde se esta llevando
a cabo. Dependiendo del tipo de organizacién que tenga la compaifiia, los proyectos forman
parte de los bloques de construccién para el disefio y ejecucidn las estrategias de la
compafiia. Un proyecto se puede distinguir por los siguientes caracteristicas: tiene un
objetivo previamente establecido, tiene un periodo de vida con un inicio y un final, involucra
un conjunto de departamentos dentro de la organizacion asi como de profesionales con
diferentes especialidades, tiene requerimientos especificos de tiempo, costo y alcance y por
ultimo, caracteristica que puede diferir entre autores, es que tiene el propdsito de crear

algo o nuevo o que no se haya realizado anteriormente. (Larson & Gray, 2011)

Por consiguiente, el término de administraciéon de proyectos, gestion de proyectos o
Project Management involucra la aplicacion de habilidades, técnicas y herramientas
utilizadas para cumplir las necesidades y expectativas de un proyecto asi como de sus

interesados.

Otro concepto importante dentro del ambito de administraciéon de proyectos es el
término “programa”. Un programa es un grupo de proyectos relacionados, subprogramas
o actividades funcionales, coordinadas para obtener beneficios no solo de manera
individual. En el sentido organizacional un programa va a diferir de un proyecto, pues el
programa tiene una mayor orientacién al cumplimiento de metas u objetivos estratégicos y
permite una vision holistica de los proyectos.
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Teniendo entendido los conceptos de proyecto y programa, se maneja un tercer
término: portafolio. Un portafolio se define como el conjunto de proyectos, programas,
subportafolios y operaciones gestionadas en conjunto con el fin de alcanzar objetivos
estratégicos. El portafolio toma importancia, pues sus proyectos/programas no
necesariamente necesitan estar relacionados. (PMI, Guia de los Fundamentos para la

Direccién de Proyectos, Guia del PMBOK, 2017)

2.2 Ciclo de Vida de un Proyecto

Para facilitar la gestion, los directores de proyectos o la organizacion per se, pueden
dividir los proyectos en fases, a este conjunto de fases se le conoce como ciclo de vida del
proyecto. A pesar de existir diferentes opiniones y maneras de ver el ciclo de un proyecto,
este se puede conceptualizar con las mismas etapas, aun con diferentes autores vy

asociaciones relacionadas con la gestion de proyectos.

En cualquier proyecto las etapas se pueden partir en sub etapas en funcion del tamafio,
complejidad, restricciones, riesgos, etc. El entorno, los factores externos, la organizacion, el
objetivo puede cambiar, pero en general existen 5 etapas principales que estructuran el

ciclo de vida de un proyecto:

Etapa de Inicio o Iniciacion. Permite acotar el proyecto y definir su alcance, asi como

armar el equipo que participard en la ejecucion.

Etapa de planeacidn o planificacion. Ayuda en calcular las necesidades con base en los
requerimientos presentados por el o los solicitantes. Perfila los objetivos del proyecto y
planea las actividades para lograr las metas. Generalmente el costo y personal necesario
durante estas primeras dos etapas es bajo dependiendo del proyecto, sin embargo el grado

de incertidumbre es mayor.

Etapa de Ejecucion. En esta etapa se lleva acabo todo el proyecto, completando las
actividades planeadas y entregando los productos. Los cambios realizados en esta etapa
tendran un impacto sustancial en el costo y tiempo del proyecto, a diferencia de haberlos

realizado en etapas anteriores.

16



Etapa de seguimiento, monitoreo o control. Permite la deteccion de desviaciones en el
proyecto con el propdsito de ajustar el proyecto y minimizando los riesgos. Muchos autores

coinciden que esta es la etapa mas critica del proyecto.

Etapa de terminacidn o cierre. Es la Ultima etapa y marca la conclusion del proyecto.
Otra de sus finalidades es la transmision del conocimiento a través de las lecciones

aprendidas y la terminacién de cualquier obligacion contractual. (OBS, 2019)

2.3 Sistemasy estructuras organizacionales

Este concepto toma importancia en la administracién de proyectos pues define la
manera en que cada organizacion aborda los proyectos, ya sea que la organizacién obtenga
sus ingresos principalmente de la ejecucidn de proyectos hacia otros a manera de contratos
o que se haya adoptado la direccion por proyectos en donde, una oficina central apoya en

la gestidn de proyectos simultaneos para ofrecer un producto o servicio.

La estructura de la organizacién define claramente el apego a proyectos dependiendo

de ciertas caracteristicas.

A continuacién se muestra una tabla para definir la estructura de la organizacion,
teniendo en la punta el tipo de estructura orgdnica o sencilla en donde el enfoque va
orientando a la especialidad de sus recursos. Si la organizacion se encuentra en niveles
inferiores se tiene una organizacién orientada a proyectos, donde, como su nombre lo dice,
cada proyecto rige la manera de generar valor en la organizacion. En medio de estas dos, se
tienen estructuras matriciales que presentan una mezcla de caracteristicas dependiendo de

las necesidades de la organizacién.
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Caractensticas del Proyecto

Tipos de Grupos e Trabajo Autordad Rod del Director Dispon thilidad [Ouien gestiona Personal
Estructura orfenados por: del Ddractor del Proyects de Recursos ¢l prasupuesto Adminksirative
Organkacional ded Proyectn dal proyecto? de Direcckin
die Proyectos

Organico Fexite; parsonas | Poca o ninguna Tiempo parcial; Poca o ninguna Duefia u operador | Poca o ninguna

o Sancilie gue trabaan [riBde SEF O 112 LN
Famidne con hombeo ol g2 trabafo

05ignant como
conrtinEdon

Funckonal Trbajo en procesa | Poca o ninguna Tiempo parncial; Poca o ninguna Carante funcional Tiempo parcial

[comtrafiradg) (por ejempio e SEF 0 M0 un ol
Inganieria, e fransn designado
rabricackn) COMO Cominacor

Multl-dvisional Lirm de: peodicics Poca o ninguna Tiempa parciat; Poca o ninguna Garents uncional | Tiempo percial

{puade duplcar procoss oe [pueds sar o noun

para produaon, rol de trabajs

cada dhvision portatoli; progrETes; desIEramio oo

Con poca regiin peardfcs; coordinsdor

centralizachking p0 de clerie

Mgtz - foerts Por fimcikin de Moderada 3 aita Roi g traniajn Modersda @ aita Director oeal TIempo competo
traiaj, Slerdo designado 3 tempa proyecta
director del proyecto CoOmpieio
una funckin

Matriz — débl Funcidn de rabajy | B Tlempa parciat, s | Baja Gerente funcional Tiempo parcial

reaiiza como pare
da ofro trebajo y es
un ol de trabags
designsio oomo
condinador

Matrz — Funcidn de rabaje | Bxfa 8 moderada Tiempa parciaf, Eaja a moderada Mezciado Tiempo parcial

rakandCeario Incorporado en las

furciones Lo Lna
habifidad y ra
pueda sar un ol da
trabsio deskmado
COMm0 conrdinator

Orieatado & Proyecio Elsvaila g casl toial | Aol de irahaje Elevaia @ casl 1olal | Director oal TIempo Competo

proyecto dasigrang a tiempo proyecto

{compuesto, COmpietn

hibeida)

Virtual Estructurs de red Bxfa & moderada Tiempa completo o | Baja 3 modensda Mezciado Pueda sar § tempo
CON NO0S £ oS parcis compietn o tempo
puntos de contscto parcial
CON Oir3s [ersonas

Hibrida Mearci de ofros Hpos | Merdsds Mercado Merchaoa Mexciade Meazciado

PRI Mezcia da olros Hpos | Bevada a casl total | Aod e rabajo Elevada & caesl iotal | Director dal Tiempo compete

dasignato a tempo proyeclo
COMpiein

Tabla 1. Influencias de la Estructura Organizacional en los proyectos, extraido del PMBOK Secta Edicion

2.4 Oficina de Proyectos

Una Oficina de Proyectos, Project Office (PO) o Project Management Office (PMO) la
podemos definir de diversas maneras, una de ellas como una oficina, virtual o fisica,
formada por un grupo de profesionales en gestién de proyectos y que fungen actividades

buscando la excelencia en administracion de proyectos. Esto implica la aplicacion de
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metodologias y herramientas para la gerencia eficaz de diferentes proyectos, controlando

adecuadamente factores como: riesgos, costo, tiempo y calidad.

Una oficina de proyectos puede ser definida como una entidad organizacional que crea
valor a través de la coordinacion del portafolio de proyectos y provee visibilidad,
transparencia y control sobre el estado y desempefio del mismo (Martinez, 2012). Una PO

sirve de enlace entre el Director de la PO y la alta direccion de la organizacion.

Una PMO también es encargada de que todos los conceptos descritos anteriormente
(proyectos, programas, portafolios, etc.) se lleven correctamente, o en su defecto, asegurar

un nivel de madurez en gestion de proyectos Project Management.

2.5 Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos Organizacional
Definicién de modelo de madurez

Como primer paso para el desarrollo de un modelo de madurez se debe entender en

gue consiste el concepto, por lo que partiremos de la definicidn basica de “madurez”

Madurez proviene del adjetivo maduro, y representa una persona o cosa que ha

alcanzado un estado de desarrollo adecuado para su utilizacion, funcionamiento o empleo.

Uno de los origenes del concepto de modelo de madurez llevado a una organizacién,
nace del Modelo de Madurez de Capacidades o CMM por sus siglas en inglés (Capability
Maturity Model), desarrollado por la Universidad de Carneige-Mellon a manera de
evaluacion de los procesos del “Software Engineering Institute”. En sus principios estaba

enfocado Unicamente a procesos de desarrollo e implementacion de Software.

Watss Humphrey (lider de la implementacion del concepto) y su equipo de trabajo,
desarrollaron el concepto original del CMM con la teoria que la calidad de una aplicacién,
estaba directamente relacionada con la calidad del proceso utilizado para desarrollarlo.
Humphrey y su equipo se dieron la tarea de trabajar en un modelo que permitiera, a través
de una adaptacién al cambio y remocién de impedimentos en la organizacion, una mejora

continua en los procesos. (Brookes & Clark, 2009).
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El CMM es un modelo de desarrollo y cambio organizacional que consta de 5 niveles, en
el que cada nivel de maduracién se caracteriza por la implementacion de grupos de

practicas o best practice que aportan una mejora para cada nivel.

El concepto de madurez organizacional ya enfocado a la gestién de proyectos, lo puso
en practica el PMI con el OPM3, nombrado asi por las siglas OPMMM (Organizational
Project Management Maturity Model), con la finalidad de asegurar la correcta
administracion de sus proyectos y que las estrategias organizacionales se pudieran traducir
en proyectos exitosos. De hecho, el OPM3 define a un modelo organizacional en gestion de
proyectos como el conjunto de mejores practicas para sistematicamente manejar
proyectos, programas y portafolios alineados con el cumplimiento de objetivos

estratégicos. (Tahri & Omar, 2015)

Hoy en dia, debido al incremento en el nimero de proyectos y la rapidez como se mueve
el mercado, ha sido necesaria la busqueda por la sofisticacion de las practicas actuales de

cada organizacién en gestién de proyectos, asi como sus procesos y desempefios.

Los modelos de madurez en gestion de proyectos, toman suma importancia para las
organizaciones, pues sirven como benchmarking para lograr las mejores practicas en temas
de “Project Management”. En la actualidad, existen mas de 20 modelos de madurez en
gestidon de proyectos que sirven de asistencia a cualquier organizacidn, sin importar su

enfoque, siempre y cuando se siga una orientacidn de proyectos para ejecutar el negocio.

Haciendo referencia a Tjie-JAu Man en su investigacion de “A framework for the
comparison of Maturity Models for Project-based Management”, existen 2 factores
principales para que una organizacién adquiera un modelo de gestion de proyectos. (Man,

2007)

El primer factor, tiene el objetivo de adquirir la “infraestructura” necesaria para el
desarrollo de proyectos, la cual debe incluir metodologias, técnicas, estructuras de
gobierno, competencias de las personas y herramientas. Desarrollar dicha infraestructura
toma tiempo y esfuerzo, por lo que muchas organizaciones optan por apegarse a un modelo

madurez que les permita corroborar que las actividades realizadas en temas de proyectos
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son las mejores practicas y garantizar que se sigue el camino correcto en temas de los

caminos progresivos de madurez.

El segundo factor, aplica una vez que se haya realizado un diagndstico de las practicas
utilizadas en el desarrollo de proyectos, con el propdsito de definir objetivos hacia el nivel
de madurez se quiere llegar. Al compararse contra los distintos niveles de madurez, la

organizacion se puede dar cuenta de las fortalezas y oportunidades que se tienen.

En la actualidad, existen gran cantidad de organizaciones que han dedicado sus
investigaciones en lanzar al mercado modelos de madurez que sirvan como apoyo de

referencia para la evolucién de las facultades en gestion de proyectos.

No existen criterios o requisitos establecidos que definan exactamente el contenido de
un modelo de madurez en gestion de proyectos. Por mencionar algunas, se muestra un
listado presentado por Tjie-JAu Man con modelos de madurez existentes, asi como los

propietarios de dichos modelos. (Man, 2007)
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HNr Acronym MName Owner
1 oPNe Organizational Project Management Project Management Instifute (PMI)
Maturity Model
2 Pam3 Portinfio, Programme, Project Oiffice of Gowernmeant Commearnce (DGC)
Management Maturity Model
3 P2 Project & Program Management for Progect Management Association of Japan
Enierprise Innovation (F2M) [PRIAd)Y
A PMMM Project Management Maturity Maodsl PM Solutions.
5 PPMBAR Progect Portfolio Management Maturity PM Solutions
Modal
[ PMMM Programme Management Maturity Programme Management Group
Modsl
ki PMMM Project Management Maturity Model KLR Consulting
8 [PM2 The Barkeley Project Managameant Department of Civil Enginearing
Procesa Maturity Model Linivarsity of Calilomia at Barkeley
g Prohiisd Project Management Maturity Model Project Management Professional Solutions
Limited
10 MINCEZ2 Maturity Increments IN Controlled MINCEZ2 Foundation
Environments
11 PPMM Project and Portiolio Management PriceWaterhouseCoopers (FWC) Belgium
Waturity
12 ChMI Capability Maiturity Model Inbegration Software Engineering Institute [SEI)
3 SPICE Software Process Software Cuality Institute
Improvement and Capsability Ginifith University, Ausiralia
dEtermination
14  FAA-ICMM Federal Aviation Adminisiration - US Federal Aviation Administration
Integrated Capability Maturity Modal
15  Trillium Trillium Bell Canada
16 EFOM EFOM Excellence Modeal European Foundation for Quality
Management (EFCM]
17 COoBIT Contral Objectives for Information and Intermation Systems Audit and Condral
related Technology Association (ISACA)
18 INK INK Managementmaodel Instituut Mederandse Kwaliteit [INK}
19 ProjectProod VA Volwassenheidsmodel Van Astzveld
20 PAM Project Activity Model Artemis
21 Project The Project Excellenca Model Berenschot
Excellence
Model
22 PMMM Project Management Maturity Model International Institute for Learning (1L}
H. Karzner

Tabla 2. Lista de modelos de madurez existentes para PM, extraida de "A framework for the comparison for Maturity

En los subcapitulos posteriores, se hace referencia Unicamente a 2 modelos de niveles

de madurez:

Models for Project-based Management"

1. International Project Management Association

2. Organizational Project Management Maturity Model

Niveles de madurez

Siguiendo con la base tedrica del CMM, la mayoria de los modelos de madurez

identifican 5 posibles escalas para medir el nivel de madurez en la organizacién.




Estos niveles de madurez son un marco de referencia que permite describir el

progreso ideal pasando por etapas y niveles secuenciales.

Es importante establecer, que el encontrarse en un nivel de madurez bajo, no
significa que la organizacién tiene un mal desempefio. Los niveles de madurez son el punto
de partida para poder mejorar. Lo incorrecto seria ubicarse en un nivel y quedarse

estancado sin la necesidad de alcanzar un nivel superior.

A continuacion se presenta un diagrama con los 5 niveles de madurez establecidos

por el CMM.

A Optimizado
A Administrado
A Definido
A Repetible
W

Figura 4. Niveles de madurez por el CMIM

Nivel Inicial

Es el punto de base sin valor, en donde el proceso es ad-hoc. No existe un ambiente
estable y, posterior a las entradas, los procesos no se encuentran documentados, tal como
se muestra en la figura. Los logros dentro de este primer nivel dependeran en su mayoria

del liderazgo y habilidades del equipo de trabajo.
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Figura 5. Visibilidad y Madurez del Proceso de Software Inicial, figura extraida del Capability Maturity Model Integration

Nivel Repetible

En este nivel se empieza a promover la documentacion, el nombre de repetible, viene de
gue los procesos buscan repetirse con el propdsito de lograr éxitos anteriores. Los
proyectos entonces implementan procesos efectivos, mas definidos, medibles y por ende

mejorables.

En la siguiente figura se muestra como, después de una entrada ya se tiene un nimero de
“cajas” definidas, aun no se revisa el contenido, pero ya se sabe el nimero de cajas
necesarias para lograr una salida (a diferencia del nivel 1) donde se desconocia por

completo el inter.

Figura 6. Visibilidad y Madurez del Proceso de Software Nivel 2, figura extraida del Capability Maturity Model Integration

Nivel Definido

En este nivel ya no solo se ve el proceso como un conjunto de cajas negras, sino que se tiene
una vision clara de los procesos, logrando asi la documentacién e implementaciéon estandar

a lo largo de la organizacion.

Al tener ya una visibilidad de las cajas, se puede conocer la situacion del proceso, al punto

de poder lograr una mayor interaccion con el cliente para presentarle resultados.
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Figura 7. Visibilidad y Madurez del Proceso de software Nivel 3, figura extraida del "Capability Maturity Model
Integration”

En este nivel se empiezan a tener estimaciones mds precisas en tiempo, costo y otras

variantes.
Nivel Administrado

En este nivel 4 se utilizan todos los datos que se han recolectado y cualquier decisién es
respaldada por una base cuantitativa, logrando asi estimaciones de mayor precision y

reduciendo la incertidumbre de los procesos.

Siguiendo el ejemplo del diagrama de las cajas negras, se observa como cada proceso es
apoyado y soportado por informacién adicional a manera de retroalimentacion. Este es el

primer nivel en lograr informacion cuantitativa, es decir todo puede ser medible.

[ alerx Sl anles SR

Figura 8. Visibilidad y Madurez del Proceso de Software nivel 4, figura extraida del Capability Maturity Model Integration

Nivel Optimizado

Es el nivel cima del modelo, en este nivel la organizacion se dedica a mejorar continuamente
sus procesos, con apoyo de nuevas tecnologias y métodos. Para cada proceso se localizan
fortalezas y debilidades, donde al analizarlas, si se encuentran defectos, se revisan y

sustituyen para evitar sus consecuencias.
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Figura 9. Visibilidad y Madurez del Proceso de Software Nivel 5, figura extraida del Capability Maturity Model Integration

En este nivel 5, la relacidn con el cliente es mas fuerte y los directivos son capaces de estimar

y dar seguimiento cuantitativo al impacto que pueda tener el proceso

Por consecuencia de un nivel de madurez alto, los costos, tiempos, re-trabajos, etc. en los

procesos se reducen drasticamente.

2.5.1 International Project Management Association (IPMA)

Como primer modelo a analizar en temas de madurez en gestion de proyectos a nivel
organizacional, se presenta el Project Excellence Model (PEM), modelo publicado y de

autoria del Internal Project Management Association (IPMA).

En realidad, el IPMA cuenta con 3 modelos que en conjunto se complementan para
mejorar el nivel de madurez en gestion de proyectos. El primer modelo, Individual
Competence Baseline (IPMA ICB), evalla las competencias individuales para desarrollar un
proyecto, el segundo, el Organisational Competence Baseline (IPMA OCB), evalia las

competencias de una organizacion que ejecuta proyectos.

El IPMA PEM tiene como objetivo orientar a las organizaciones a evaluar la capacidad
de sus proyectos y programas para lograr la excelencia en gestion de proyectos. El modelo
se puede utilizar por igual, sin importar el tipo de proyectos que se desee desarrollar ya que
el IPMA PEM no sugiere ningun tipo de metodologia o herramienta en especial, su iniciativa
principal es en concientizar el uso de enfoques mas efectivos en la administraciéon y como

estos conllevan a los resultados esperados y a una mejora continua.
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El trabajar para lograr una excelencia en la gestion de proyectos consta de entablar el
principio de mejora continua, explicado a través del ciclo de Deming (PDCA): planea, hacer,

revisar, actuar y el ciclo se repite.

La estructura del modelo presenta 3 niveles que permiten reportar con mayor facilidad
los resultados en todos los niveles de administracion. Los niveles se describen a

continuacion:
Areas. Presenta los componentes principales del PEM y la base del diagndstico.

e Personal y Propésito
Es considerada como los cimientos de la excelencia en proyectos, ya que con el
personal indicado, apoyado por lideres excepcionales, siguiendo una vision de éxito
en comun, se puede lograr mejoras en la manera de manejar proyectos. Dentro de
esta area se evaltan los siguientes conceptos: liderazgo y valores, objetivos y
estrategias y todo el equipo de proyectos, socios y proveedores.

e Procesos y Recursos
Esta area refuerza la excelencia mediante procesos y recursos adecuados utilizados
de manera sustentable. También asegura la innovacion como medio de mejora. Esta
area es dividida en dos criterios para su evaluacidn: los procesos y recursos
especificos de administracion de proyectos y la administracion de otros procesos y
recursos clave.

e Resultados
Esta Ultima area complementa las primeras dos y permite probar o evidenciar la
excelencia. En esta area se requiere se evalle lo siguiente: la satisfaccion del cliente,

del equipo de proyecto, de los involucrados y los resultados del proyecto en general.

Criterios. El propdsito de este nivel es brindar retroalimentacién detallada acerca de los

niveles de excelencia en algun proyecto en particular

Ejemplos. Se refiere a practicas actuales que se presentan en proyectos categorizados como

“excelentes”. (IPMA, 2016)
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2.5.2 Organisational Project Management 3 (OPM3)

Organisational Project Management Maturity Model (OPM3) es un estandar
desarrollado por el Project Management Institute en el 2003 y que naci6 por el interés de
un modelo de madurez que mostrara un método para que una organizacion pudiera
convertir estrategias organizacionales, en la entrega consistente de proyectos exitosos. El
OPM3 integra los conocimientos de proyectos, programas y portafolios, con estrategias

organizacionales (misidn, vision, objetivos y metas), personas y procesos.

El OPM3 es un modelo que utiliza la administracion de portafolios, programas vy
proyectos, asi como practicas organizacionales bien implementadas para entregar una
estrategia organizacional que llevara a un mejor desempefio, mejores resultados y una

|II

ventaja competitiva. La palabra “organizacional” no limita a que el modelo sea
implementado solo para la organizacion en general, hace referencia también a unidades de

negocio, grupos funcionales, departamentos, etc.

El OPM3 se compone de varios elementos, importantes para su desarrollo. Las mejores
practicas que permiten entregar proyectos predictibles, consistente y exitosamente, las
capacidades que representan el conjunto de personas, procesos y tecnologias que permiten
a una organizacidn entregar una gestion de proyectos organizacional y entregar resultados.
Se tienen los dominios, que son los términos definidos anteriormente: portafolio, programa

y proyectos.

Las etapas de mejora de procesos, si lo planteamos en el orden de mejora seria primero

la estandarizar, medir, controlar y mejorar.

Por ultimo tenemos los habilitadores organizacionales que son todas las practicas
estructurales, culturales, tecnoldgicas y de recursos humanos que apoyan la
implementacién de las mejores practicas dentro de la organizacién ya sea para portafolio,

programa o proyecto.

Es importante recalcar que el OPM3 orienta a los lectores para un auto-asesoramiento

de las mejores practicas en términos de PM, sin embargo no provee las mejoras o técnicas
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a aplicar. Estas tendran que ser aplicadas por el o los encargados en implementar este

modelo.

Los ciclos de elementos del OPM3 son grupos de procesos requeridos para implementar la
iniciativa. Es un ciclo debido a que con la correcta gestion se puede lograr una mejora

continua de la gestidon administrativa en la organizacion.
El ciclo del OPM3 consta de 3 etapas, que se describen brevemente a continuacion.

Adquirir Conocimientos
En esta fase los involucrados requieren tener los conocimientos necesarios no solo
del OPM3, sino de la organizacion en general, la industria en la que se trabaja y todas las

iniciativas que conlleva el modelo

Realizar el assessment

El propdsito de esta fase es planear, ejecutar y gestionar el assessment que permitira
compilar y analizar los datos para presentar los resultados. Dentro del proceso se establece
el plan, se define el alcance del assessment, se ejecuta y por ultimo se inicia el cambio a la

mejora

Gestionar la mejora

En esta etapa se describe el proceso de transformar los resultados obtenidos en el
assessment, en un plan de accidn hacia la organizacidn. Es necesario que se identifiquen,
seleccionen e implementen las iniciativas que mejor se adapten a los resultados, pues
puede llegar a ser complejo debido a todas las variables relacionadas (estrategias de
negocio, canales de comunicacion, cultura de ciertos departamentos, etc.). Es de suma
importancia que se liguen las métricas organizacionales con las iniciativas de mejora para

asegurar el éxito de todos los recursos.
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3 Desarrollo

3.1 Metodologia de Administracion de Proyectos de Arca Continental
Una clave dentro del nivel de madurez, es que se conozca e implemente una

metodologia estandarizada. Dentro de las entradas del modelo OPM3, en el proceso de
“Entender a la Organizacion”, se requiere conocer las metodologias y politicas aplicadas al

realizar procesos funcionales.

En Arca Continental se cuenta con la Metodologia de Proyectos de Arca Continental,
establecida en el 2011 e implementada primeramente en la Direccion de Tecnologias de la

Informacion.

La metodologia de Administracion de Proyectos de Arca Continental, esta basada en las
mejores practicas como las propuestas por el PMI y Cobit. Cuenta con 5 grupos de proceso
para el ciclo de vida del proyecto que establecen el marco de referencia basico, estos

procesos de direccién de proyectos suelen aplicar a nivel mundial en todas las industrias.

También cuenta con 8 compuertas de evaluacidén (Quality Gates) que son hitos dentro
del proyecto, sirven como un mecanismo de control y son especialmente Utiles para

identificar, corregir desviaciones y cualquier factor que afecte los planes del proyecto.

Los proyectos dentro de Arca Continental tienen que pasar el siguiente ciclo: iniciacion,
asignacion, planeacidn, ejecucién y terminacién. Cada proceso cuenta con procedimientos

diferentes para detallar las actividades que se deben realizar.

Para cuestiones de la explicacion de la metodologia en la empresa y el desarrollo de este
proyecto, solo expondré cada procedimiento con un breve resumen del objetivo, las
entradas de cada etapa, salidas esperadas y recursos involucrados.

Iniciacion
¢ Identificacion y registro de iniciativas.

Etapa cuyo principal objetivo es la identificacidon de las iniciativas del negocio para el

registro en el portafolio de proyectos.
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Solicitud de iniciativa.

Acuerdos

Charter

Solicitantes

Direccion lider

. Patrocinador
. Lider de proyecto

. PMO

Tabla 3. Elementos de identificacion y registro de Iniciativa, tabla de autoria propia
Asignacion
e Planeacion de alto nivel del proyecto
Planteamiento de la solucion de alto nivel de la oportunidad, necesidad o problema
determinando sus impactos en costo, tiempo y recursos involucrados. Se evalian los

entregables y requerimientos de negocio del proyecto.

Charter.
Acuerdos.

Plan de alto nivel.

Declaracion de Alcance

Preliminar

Direccion lider
Patrocinador

Lider de proyecto

. Lideres técnicos

. PMO

Tabla 4. Elementos en la planeacion de alto nivel del proyecto, tabla de autoria propia
Planeacion
e Definicion de alcance del proyecto
En esta etapa se detallan los entregables del proyecto y se definen los requerimientos
funcionales y no funcionales de las zonas impactadas, asi como sus costos relacionados. En
esta etapa ocurre la primera compuerta para proceder a la autorizacién del alcance del

proyecto.

Declaracion de Alcance
Preliminar

Acuerdos.

Declaracion de Alcance.
Especificaciones
Técnicas

Autorizacién oficial del

alcance del proyecto

Solicitante
Lider del proyecto

Equipo del proyecto

Tabla 5. Elementos en la definicion de alcance del proyecto, tabla de autoria propia




e Autorizacion de alcance y presupuesto

El objetivo de esta etapa es obtener el Vo.Bo de las Direcciones y/o gerencias
impactadas en cuanto a los costos y requerimientos previamente definidos. Con esto se

comienza el proceso del fondeo administrativo del proyecto.

. Declaracién de Alcance. . Fondeo administrativo . Solicitante

. Costo total del proyecto. . Patrocinador

. Autorizacidn oficial del . Lider de proyecto
proyecto. . Direcciones involucradas

. Acuerdos. . Equipo del proyecto

Tabla 6. Elementos en la autorizacion de alcance y presupuesto, tabla de autoria propia
e Planeacion y ejecucion del RFP
Debido al modus operandi del corporativo de Arca Continental, la mayoria de los
proyectos en la Direccidon Técnica requieren ser realizados por proveedores o un ente
externo, por lo que en esta etapa se define el (los) proveedor(es) que desarrollaran el

proyecto y todas las gestiones administrativas involucradas.

. Fondeo administrativo. . Contratos . Patrocinador

. Especificaciones . Fianzas . Lider de proyecto
Técnicas . Seguros . Coordinador de Proyecto

. Criterios de evaluacién . Proveedor(es)

. Request for Purchase

(RFP)

Tabla 7. Elementos en la planeacion y ejecucion del RFP, tabla de autoria propia
Ejecucion
e Planeacion detallada del proyecto
En esta etapa se desarrolla la planeacidn detallada del proyecto tomando en cuenta las
areas del conocimiento expresadas en el PMI: alcance, costo, calidad, tiempo, riesgos,

involucrados, lineas de comunicacidn, adquisiciones, interesados.
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. Declaracién de Alcance . Planeaciéon Integral del | e Lider de proyecto
. Costo total del proyecto Proyecto . Coordinador de Proyecto
. Especificaciones . Proveedor(es)

Técnicas . Equipo del proyecto

. Criterios de evaluacién

. Contratos

Tabla 8. Elementos de la planeacion detallada del proyecto, tabla de autoria propia

e Construccion
Toma parte toda la ejecucién del plan de trabajo en base a las especificaciones y se
generan los planes de calidad. En esta etapa se lleva a cabo la segunda compuerta previa a

la ejecucidn oficial.

. Especificaciones . Planeacién de | o Lider de proyecto
Técnicas aseguramiento de | e Coordinador de Proyecto
. Planeacién Integral del calidad . Proveedor(es)
Proyecto . Equipo del proyecto

. Autorizacién oficial de la

ejecucion del proyecto

Tabla 9. Elementos de construccion, tabla de autoria propia

e Aseguramiento de calidad
Se ejecutan las pruebas de aseguramiento de calidad que aprobaran los entregables

construidos y permitirdn la generacién de constancias.

. Especificaciones . Constancias de | o Lider de proyecto
Técnicas aseguramiento de | e Coordinador de Proyecto
. Planeacién Integral del calidad . Proveedor(es)
Proyecto . Equipo del proyecto
. Planeacion de
aseguramiento de
calidad

Tabla 10. Elementos del aseguramiento de calidad, tabla de autoria propia
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e Liberar a Produccion

El objetivo principal de esta etapa es la liberacion del producto/proyecto, por lo que se
soluciona cualquier incidente que siga abierto previo a la liberacién. Se lleva a cabo la

tercera compuerta.

. Planeacion Integral del | e Liberacion del | o Lider de proyecto
Proyecto producto/proyecto ° Coordinador de Proyecto

. Constancias de . Proveedor(es)
aseguramiento de . Equipo del proyecto
calidad

. Plan de liberacién a
produccion
. Autorizacidn oficial de la

liberacidn a produccion

Tabla 11. Elementos de liberar a produccion, tabla de autoria propia
e Estabilizacidn y Entrega a Operaciones
En esta etapa se estabiliza el producto y se prepara para la entrega oficial a operaciones.
Se soluciona cualquier problema y pendiente abierto del proyecto. Esta etapa es de suma
importancia pues en la metodologia se forma un loop o ciclo, en caso de ser un proyecto de
ciclo iterativo, la etapa de Construccion sucede nuevamente para conseguir el entregable
con el alcance deseado por el solicitante. La cuarta compuerta toma lugar para entregar a

operaciones.

. Planeacion Integral del | e Documento de | o Solicitante
Proyecto aceptacion de | o Lider de proyecto

. Constancias de entregables . Coordinador de Proyecto
aseguramiento de . Proveedor(es)
calidad. . Equipo del proyecto

. Declaracién de Alcance

. Constancias de
aseguramiento de
calidad

. Autorizacidn oficial para

la entrega de

operaciones.

Tabla 12. Elementos de estabilizacion y entrega a operaciones
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Terminacion

e Cierre del proyecto

Ultima etapa de la metodologia, en este procedimiento se concluye oficialmente el

proyecto, se finiquitan proveedores y se recolectan las lecciones aprendidas. Toma lugar la

ultima compuerta para concluir el proyecto.

Documento de
aceptacion de
entregables

Autorizacién oficial para

cierre del proyecto

Carta de Conclusién del

Proyecto

Solicitante

Patrocinador

Lider de proyecto
Coordinador de Proyecto
Proveedor(es)

Equipo del proyecto

Direcciones involucradas

Tabla 13. Elementos de cierre del proyecto, tabla de autoria propia

3.2 Assessment Anterior
Con el objetivo de difundir las buenas practicas de administracion de proyectos y

empezar a trabajar bajo un esquema de Gestion de Proyectos, se realizd un Assessment con

fecha de ejecucidn de noviembre 2014 a diciembre 2014. El assessment tenia el propdsito

de realizar un diagndstico de la situacion en ese entonces de la Direccion Ejecutiva Técnica

y de Cadena de Suministro. Dicha Direccién nunca habia tenido un acercamiento

relacionado a administracion de proyectos.

Importante recalcar que la estructuracion organizacional en ese entonces era diferente

de la que se tiene hoy en dia. A continuacion se presenta un esquema de como se

encontraba estructurada la Direccion. En color azul se muestran las Direcciones que a pesar

de la restructuracién siguen en pie y en color rojo las Direcciones que desaparecieron o se

movieron a Direcciones y/o unidades de negocio diferentes.
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Direccidn Ejecutiva Técnica y de Cadena de
Suministro

Director de Direccién de Gerencia de[ll Direccién de

., Direccion de . i
Calidad Excelencia Transportes
Ingenieria y Abastecimientos y P Y

Direccion de de
Produccion Produccion

ili Operacional i i6
Manufactura Sustentabilidad p Refrigeracion Regional

Gerencia Gerencia de | Gerebrjcia dle Gerencia de

Técnologia il Ambienta Transportes

glay de Ingredientes
Procesos de

Manufactura Gerencia de
Calidad del

Producto

Gerencia de Gerencia de

= Abastecimientos
de Empaque

Refrigeracién

Gerencia de

Gerencia de
Gestion

Construcciones
Mantenimiento

de Edificios Gerencia de

Abastecimiento
de Equipos,

Proceso y Venta

Gerencia de
Planeacién

Figura 10. Organigrama de la Direccidn previo a la restructura organizacional

3.2.1 Criterios de evaluacién
El Assessment realizado centralizaba su contenido en 2 tipos de gestiones: gestién

de proyectos y gestidon del portafolio y PMO. Cada tipo de gestidon con elementos a evaluar

qgue pudieran describir el uso de la administracion de proyectos en la Direccién Técnica.

e Gestién de proyectos
Elementos a evaluar:
o Uso de metodologias
o Uso de herramientas
o Nivel de competencias de “Project Management”
o Seguimiento y control
e Gestién del Portafolioy PMO
Elementos a evaluar:

o Gestidn del portafolio
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o ValordelaPMO

El listado de preguntas contenidas en el diagndstico fue seleccionado a criterio del Jefe

de la Oficina de Proyectos de acuerdo a su experiencia en la implementacién de la PMO en

la Direccién de Tecnologias de Informacién.

El cuestionario cuenta con 68 preguntas acomodadas de acuerdo a los elementos

mencionados. El cuestionario completo se encuentro dentro del Apéndice A. Dicho

cuestionario cuenta con 2 tipos de preguntas. El primer tipo es “preguntas de hallazgo” en

las cuales, se hace una pregunta abierta al entrevistado y dependiendo de la respuesta se

apuntan comentarios al respecto. El segundo tipo de preguntas es de tipo “métrica”, en la

que cada pregunta cuenta con una escala de calificacién del 1 al 5, siendo 1 el nivel mas

bajo y 5 el nivel mds alto. También existen preguntas de tipo métrica en las que se cuantifica

la cantidad de proyectos o el porcentaje de uso del tiempo dedicado a proyectos. Estas

preguntas serviran como estadistico para justificar los resultados posteriores al analisis.

A continuacion se muestra una tabla de cdmo estaba conformado el Assessment.

- - Informacion de entrada 3 Métrica
Proyecto Uso de metodologia Metodologia y Procesos - 12 Hallazgo
Proyecto Uso de metodologia Metodologia y Procesos Capacidades de la |9 Métrica
metodologia
Proyecto Uso de Herramientas Uso de Herramientas Generales 6 Hallazgo
Proyecto Uso de Herramientas Uso de Herramientas Por Area de | 8 Métrica
Conocimiento
Proyecto Nivel de competencias de “Project | Administracion de Proyectos | - 5 Métrica
Management” (PMI)
Proyecto Nivel de competencias de “Project | Administracion de Proyectos | Reporte de avance | 3 Hallazgo
Management” (PMI) semanal
Proyecto Nivel de competencias de “Project | Administracion de Proyectos | Rol del PM 3 Hallazgo
Management” (PMI)
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Proyecto Seguimiento y Control Aplicacion de Métricas de Hallazgo
Project Management
(Mediciones)
Proyecto Seguimiento y Control Uso de Auditorias Hallazgo
Gestién del | Gestion del Portafolio Gestion del Portafolio Hallazgo
Portafolio y
PMO
Gestion del | Valor de la PMO Administraciéon del Cambio Hallazgo
Portafolio y
PMO

Tabla 14. Estructura del assessment realizado en el 2014

Es importante aclarar que no existio una escala final para determinar el nivel de

madurez, sino que fue a consideracién y percepcién del Jefe de la Oficina de Proyectos.

Como mencioné en los alcances y limitantes, no existe la documentacién de las respuestas

de los cuestionarios ni algln calculo especifico para determinar el nivel de madurez, por lo

que se tomara como informacidn viable unicamente las de las preguntas de tipo hallazgo.

Los niveles de madurez utilizados para el Assessment dependerian de todos los

elementos dentro del cuestionario con el objetivo de obtener un nivel de madurez de

acuerdo a los 5 siguientes.

Nivel de Madurez 1 — Sin procesos

No hay procedimientos formales y consistencia para la gestion de proyectos.

Existen retrasos en los tiempos, los costos pueden ser inexactos y existen

defectos en los entregables. Los proyectos se administran en base a decisidon

individual del ejecutante, se utilizan herramientas y técnicas especificas

dependiendo de cada administrador. El éxito del proyecto depende de las

habilidades de su lider

Nivel de Madurez 2 - Basica

Inicio de la transformacién hacia una cultura de proyectos bajo mejores

practicas. Se promueve el uso de métodos y herramientas como forma de
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alcanzar el éxito de los proyectos. Se consolida un portafolio de proyectos.

Empieza una participacién limitada por parte de los recursos
Nivel de Madurez 3 — Estabilidad y Eficiencia

Se asegura que cada proyecto sera planeado, ejecutado y controlado para el
éxito (PM best practices). Se consolida una cultura de proyectos vy la habilidad
para manejar tanto los procesos administrativos como los técnicos o

especializados.

Se usan procesos y métricas estandar para todos los proyectos. Se mejora la

comunicacion y se asegura el trabajo colectivo.

La PMO apoya en la planeacidn de recursos, provee guias y consejo exporto.
Se mejora la satisfaccion del cliente y se comienza el uso de Health Checks y

auditorias de gestion de proyectos.
Nivel de Madurez 4 - Gobierno

Se establecen reglas y se ejecuta la mejor seleccién de proyectos y el
monitoreo de los mismos program and portafolio management. Se promueve

el time to market vy service availability.

Se tiene una adecuada administracidon de los recursos involucrados en los

proyectos.
Se hace mencidn de los beneficios vs costos de proyectos
Nivel 5 — Alineacidn Estratégica

Se cuenta con una metodologia comprobada y consolidada. La PMO cuenta
con proyectos estratégicamente alineados a las metas y objetivos de la
organizacién. Se miden los beneficios post proyecto y existe una mejora

continua en las practicas de la administracion de proyectos.

Los recursos se utilizan de manera dptima y orientada a iniciativas estratégicas.
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3.2.2 Muestra del diagnodstico
El Assessment fue aplicado a 14 personas dentro de la Direccion Técnica, en puestos

de Gerentes, Direcciones Funcionales y Jefaturas. A continuacién se presenta una tabla

representando el puesto y area de cada entrevistado.

Francisco lturriaga

Ingenieria y Manufactura

Director Funcional

Luis Garcia Ingenieria y Manufactura Tecnologia y Procesos de Gerente
Manufactura
Jacobo Espino Ingenieria y Manufactura Tecnologia y Procesos de Jefatura
Manufactura
Carlos Castillo Ingenieria y Manufactura Planeacién Gerente
Edgar de la Pefia Ingenieria y Manufactura Obra Civil Gerente
Walter Flores Ingenieria y Manufactura Obra Civil Jefatura
Jorge Deutsch Logistica - Director Funcional
Miguel Arredondo Produccion - Director Funcional
Valente Fragosa Produccién Regional - Director Funcional
Eusebio Ang Abastecimientos - Director Funcional
Gilberto Marquez Calidad y Sustentabilidad - Director Funcional
Pedro Holguin Calidad y Sustentabilidad Gestion Gerente
Jesus Espinosa Calidad y Sustentabilidad Calidad del Producto Gerente
Javier Villarreal - Excelencia Operacional Gerente

Tabla 15. Lista de participantes en el assessment
La Direccidn de Refrigeracidn y Transportes no participd en el Assessment por temas
de tiempos y organizacién de las sesiones para entrevista.
3.2.3 Resultados del diagndstico
Como mencioné en la seccién anterior, ya que la informacién obtenida del
Assessment no cuenta con los datos estadisticos derivados de las preguntas de tipo
“métrica”, Unicamente se tomardn en cuenta para esta investigacion los resultados de las

preguntas tipo Hallazgo asi como las tres preguntas de informacion de entrada.

Informacion de Entrada

En cuanto a la distribucion de uso del tiempo y enfoque a proyectos se observé como
la Direccion de Ingenieria y Manufactura (1&M) cuenta con el mayor enfoque, utilizando el
75% dedicado a temas de proyectos. Por el otro lado |la Direccion de Abastecimientos (ABA)

asi como la Gerencia de Excelencia Operacional (EXO) cuentan con un porcentaje muy
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reducido enfocado a proyectos con porcentajes de 20% y 5% respectivamente. A

continuacion se muestra una grafica con la informacion. (Villarreal, 2014)

Distribucidon Uso del Tiempo (%)

100%

80% 25
60% o0 80 »
95 95
40%
20% I
0% i b . 0
EXO LOG I&M  PRO  ABA  SUS TRA

M Proyectos Operacion

Grdfica 1. Distribucion del tiempo por Direccion, grdfica extraida de documento AC.

En cantidad de proyectos se identificé nuevamente que la Direccion de Ingenieria y
Manufactura contaba con el mayor nimero de proyectos, con 123 en ejecucidn, seguido de
la Direccidn de Calidad y Sustentabilidad con 30. Las demads Direcciones no contaban con
proyectos o bien, no se contemplaban como proyectos las operaciones que realizaban.

(Villarreal, 2014)

Total de Proyectos por Direccidn
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Grdfica 2. Total de proyectos por Direccion, grdfica extraida de documento AC

Metodologia
No existe una metodologia estandar/comun, cada lider sigue una metodologia
propia. La administracion del tiempo se lleva en planes de alto nivel sin llegar al detalle. Las

definiciones de alcance del proyecto no se tienen documentadas de manera formal, por lo
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gue el proyecto es propenso a cambios continuos. El aseguramiento de calidad estd
orientado Unicamente al producto. No existe un seguimiento de riesgos y/o problemasy en

cuanto al costo, no se toma en cuenta como un tema critico.

Herramientas de trabajo

El seguimiento a los proyectos y la documentacién de los mismos es a través de la suite
de Microsoft Office limitado a los programas basicos: Word, Excel y Power Point. Solo un
numero reducido de personas conocen las herramientas profesionales de gestiéon de

proyectos: Project Professional y Project Server.

La documentacion de los proyectos se guarda en computadoras personales, es decir, no
existe un repositorio central para almacenar y compartir la informacion. En el caso de
Direccién Funcional de Ingenieria y Manufactura, se utiliza un servidor compartido para

publicar avances.

Nivel de competencias de Project Management

En cuanto a las competencias de “Project Management”, en la Direccion de Ingenieria
si se tenia un conocimiento previo de practicas del PMI pero no eran aplicadas. En el resto
de las direcciones no se identifican conocimientos formales de la administraciéon de

proyectos.

Referente a asignaciones de personal, no se tiene visibilidad de uso de recursos

humanos.

La capacidad de la Direccidn de Ingenieria y Manufactura esta orientada a proyectos. El

resto de las Direcciones son principalmente operativas.

Seguimiento y Control

Las métricas establecidas de seguimiento estan enfocadas a la medicién del producto,
a excepcion de la Direccidn de Ingenieria y Manufactura que utiliza métricas de proyecto y
reportes de avance bajo un formato estandar. La variable o métrica que mas se cuida es la
del tiempo y en menor media el costo y alcance. Sin embargo, no existen auditorias de

medicion de practicas de proyectos.
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Gestidn del portafolio

No existe un portafolio a nivel direccion ejecutiva que evalie en forma conjunta la
prioridad y seleccion de los proyectos. La administracidn del portafolio es responsabilidad
directa de las direcciones de area. En la Direccion de Ingenieria y Manufactura si se
administran los proyectos bajo un portafolio aunque no se cuenta con procedimientos
claros para la gestion del mismo. En el resto de las direcciones no se identifican practicas

de gestidn de portafolio.

Se percibe falta de continuidad y orden en manejo del portafolio, asi como muchos cambios

de prioridad entre proyectos.

Valor de la PMO

No se tiene una referencia exacta de las funciones y beneficios de una PMO ni del

rol de Project Manager.

Se espera por parte del personal en la Direccidén analizada que la oficina de proyecto

promueva el orden, disciplina y control.

Los resultados fueron separados en los diferentes elementos antes mencionados
(metodologia, herramientas, nivel de competencias en PM, seguimiento y control, gestion
del portafolio y valor de la PMO) concluyendo que la Direccién Técnica y de Cadena de
Suministro en la fecha del Assessment (2014) tenia un nivel de Madurez 1, es decir sin

procesos.

3.3 Assessment Actual (OPM3)
Para la planeacion del Assessment a realizar en el afio 2018, se decidié tomar como

marco de referencia el OPM3, el cual como se menciond en la seccion 2.5 Modelos de
Madurez en Gestion de Proyectos, utiliza informacion de la gestion de un proyecto,
programa y portafolio asi como prdcticas de habilitadores organizacionales, con el objetivo

de plantear una estrategia hacia un mejor desempefio y mejores resultados.
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Para el objetivo de este proyecto de innovacién empresarial y de la empresa, el ciclo de
OPM3 va a ser usado como un modelo comparativo y de mejora. Comparativo porque se
busca encontrar las mejoras obtenidas desde la primera implementacién de la Oficina de
Proyectos en el 2014. De mejora porque servira a la organizacion para saber que método

de mejores practicas sera el necesario a implementar en la Direccidon Técnica.

Como objetivo de la Oficina de Proyectos, era requerimiento que el Assessment debia
contener la informacion utilizada en el 2014 para poder comparar el progreso obtenido a la

fecha.

Siguiendo con el marco del OPM3 es necesario replicar las entradas, herramientas y
salidas para cada proceso dentro de Arca Continental, especificamente dentro de la
Direccidn Ejecutiva Técnica y de Cadena de suministro. El ciclo del OPM3 consta de 3 fases
principales, para cuestiones de la investigacion, el escrito se centrara en su mayoria de las
dos primeras. El proceso de gestion de mejoras también sera integrado en el proyecto, sin

embargo, Unicamente se podra dar seguimiento a las mejoras inmediatas y de corto plazo.

A continuacién se muestra un esquema del ciclo del OPM3.
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Figura 11. Ciclo del OPM3, figura extraida del manual del OPM3
Adquisicion de conocimientos. En esta primera fase es necesario entender la Gestion
Organizacional de Proyectos para posteriormente entender la organizacidn y evaluar que

tan dispuestos estarian al cambio.

Realizacion del Assessment. Una vez realizada la adquisicion de conocimientos, es
necesario planear la aplicacidon de los cuestionarios para evaluar los dominios del OPM:
proyecto, programa y portafolio, asi como las areas de conocimiento y los facilitadores

organizacionales mencionados en el marco tedrico.

Gestion de mejoras. Después de haber realizado el Assessment es posible gestionar las
mejoras a implementar los siguientes pasos con los resultados obtenidos. Aqui se

encuentran las dreas de oportunidad y fortalezas del area a evaluar. (Leonel, 2015)

A continuacion se muestra una tabla comparando las fases y procesos descritos por el

OPM3, incluyendo el nimero de entradas, herramientas y técnicas contra los dispuestos a
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realizar a la Direccién Técnica después de haber identificado y analizado cada uno de ellos.

La reduccidn se debe ya que algunos no son necesarios para el area.

Entender la OPM 8
Adquisicion
Entenderala
de 8
L organizacion
conocimiento
Evaluar la
disposicion al 4
cambio
Establecer el plan 13
Definir el alcance 6
Realizacion
del
Assessment Conducir el
14
Assessment
Iniciar el cambio 7
Crear
5
recomendaciones
Gestion de Seleccionar
5
las mejoras Iniciativas
Implementar
iniciativas de 5
mejora
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Medir los

4 2 5 0 2 0
resultados
Gestionar el
5 0 3 0 3 0
cambio

Tabla 16. Comparativa de total de elementos del OPM3 vs total de elementos utilizados en el proyecto

A pesar de que se redujeron ciertos elementos en las entradas, herramientas y técnicas,

se tratd de conservar la mayoria de las salidas, ya que estas representan el resultado de

cada proceso.

3.3.1 Adquisicion de Conocimiento

Para la primera fase comprendida en el ciclo del OPM3, se debe entender el concepto

de OPM, conocer la organizacidn y entender la capacidad para el cambio. Si lo traducimos

a un esquema de elementos con entradas,

herramientas,

técnicas y salidas

correspondientes y ademas adecuadas a la Direccion Técnica de Arca Continental, se veria

de la siguiente manera:

Adquisicion de Conocimiento

Entender el OPM

Entender a la organizacion

Evaluar la disposicién al cambio

Entradas:
e  (Casos practicos
e  Overview del OPM
e  OPMS3 Standard
e  Procesos de evaluacion

e  PMBOK Guide

e  Portfolio Management
Standard

e  Autoevaluacion del
practicante OPM

Herramientas
° Sesiones de acercamiento
con involucrados
e Investigacion

Salidas

Entradas:
e Cultura y estilo de Ia
Direccion
e  Procesos de evaluacion
e  Estrategia, misién y vision
organizacional
e  Estructura de la Direccion
e  Resultados de Assessment
previos
e Lista de Involucrados
Herramientas:
° Entrevistas
e  Planeacién de reuniones

e  Observaciones

. Encuestas y cuestionarios

Entradas:
e  Descripcion de puestos
e Cultura y estilo de Ila
Direccion
e  Estructura de la Direccion
Herramientas:
e  Revisidon de disposicion al
cambio
e Juicio de expertos
e  Planeacion de reuniones
Salidas
e  Resultados de la

disposicion al cambio
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e  Sensibilizacion del OPM Salidas
e  Sensibilizacion de la

Direccion

Tabla 17. Elementos a utilizar en la adquisicion de conocimiento

3.3.1.1 Entender el OPM

Entradas
Para la aplicacion del marco OPM3, es necesario definir las fuentes de informacion de

donde se obtendrd el marco tedrico. Los conceptos tedéricos elementales se detallan dentro

del capitulo 2.

Esta informacion es relevante para apoyar a la organizacidén, especificamente a la
muestra a evaluar y asi entender el valor que genera OPM. Las fuentes de referencia

utilizadas son las siguientes:
Marcos de referencia internacional:

e OPM3 Standard Third Edition
e PMBOK Guide Sixth Edition

e Portafolio Management Standard

Como entendimiento adicional por parte del practicante del OPM (un servidor) se
leyeron casos de implementacién del OPM en otras organizaciones. Se enlistan estas

referencias:
e (Caso de Modelo de Aplicacion de la Empresa Liroyaz (Leonel, 2015)

El overview de OPM se dio mediante la presentacién a todos los involucrados del caso

de estudio del OPM3, de los beneficios y la manera de trabajar del estandar.

Para el personal al que se aplicaria el Assessment, previo a la aplicacion, se tuvieron
sesiones en la que se explicd la razén principal del diagnéstico y el marco de referencia del
gue se extrajo el cuestionario a aplicar. Se tomd como obligacién por parte de cada uno de

los entrevistados y/o involucrados adentrarse en el entendimiento del OPM.
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Como complemento a las entras, era necesario conocer las areas de expertise del
practicante. Para el caso de la presente investigacion, el practicante seria un servidor por lo

gue se propuso la siguiente autoevaluacion.

La escalavade 1 al 5, siendo el 1 el puntaje mas bajo. Para el rol de practicante ideal se
buscé que al menos se tuviera un puntaje promedio de 4.

Conocimiento de las ultimas ediciones del PMI (proyecto, | 5

programa y portafolio)

Manejo de procesos y mejora continua

Alineacidn estratégica

Habilidad para conducir Assesments

Habilidad para emitir conclusiones y recomendaciones

Habilidad para interactuar con los involucrados

Experiencia de consultoria

Experiencia de negocios

Manejo de riesgos

Gestidn de cambio organizacional

A p| D W] W O BB+

Promedio

Tabla 18. Auto-evaluacion del practicante OPM3

Herramientas y Técnicas
El acercamiento con los involucrados se realizd6 mediante juntas o sesiones de

involucramiento uno a uno, las cuales fueron la técnica principal para la difusién de la
informacion de OPM, en donde se explicaba de donde nacia la necesidad de realizar un

Assessment y cudles eran los pilares principales que respaldaban los cuestionarios.

Debido a las cargas de trabajo en temas de operacidn, no fue posible otra técnica para
qgue los involucrados conocieran el concepto de OPM. Se tenia la limitante de que las

sesiones realizadas no sobrepasaran la hora y media de reunion

Otra herramienta utilizada fueron las investigaciones de casos practicos en otras

organizaciones asi como de consejos para la implementacion del modelo.
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Salidas
La salida para esta primera etapa de entendimiento fue la sensibilizacién de todo el

personal involucrado para conocer el concepto de Organisational Project Management.

Apoyd en gran medida, el hecho que un Assessment ya se habia realizado
anteriormente, por lo que el personal de la Direccidn Técnica se encontraba en disposicién
de conocer sus mejoras y mostraba interés en que se utilizara un marco tedrico de

referencia de los niveles del Project Management Institute.

3.3.1.2 Entender a la organizacion

Para este proceso es importante conocer los aspectos de la Organizacion y adentrarnos
en la Direccion Técnica para profundizar el conocimiento de las estrategias, los recursos,
procesos y tecnologias utilizadas.

Entradas

e Culturay estilos de la Direccion
Para definir esta entrada, se considera conveniente dividir la Direccion en sus 4 Direcciones
funcionales, ya que cada una tiene una cultura y estilo diferente de trabajar y lograr sus

objetivos.
Direccion de Ingenieria y Manufactura

Una Direccion que ha sufrido ligeras modificaciones a su estructura, sin embargo los

cambios han sido minimos y de muy bajo impacto en el personal y los procesos realizados.

Como se menciond anteriormente, es la Direccion con un mayor enfoque en trabajar a
manera de proyectos, tan asi, que actualmente se siguen la gran mayoria de las practicas

para administracion de proyectos.

Los procesos realizados varian dependiendo de la Gerencia, pero en su mayoria se
encuentran estandarizados a nivel Direccion y siguen directrices altamente establecidas por

el Director.

En cuanto al personal, es la segunda Direccidon con mayor personal, pues a nivel corporativo
cuenta con 19 personas de manera directa, mas aparte todo el personal indirecto
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relacionado que se encuentran en las mas de 120 plantas a lo largo del territorio de Arca

continental.
Direccion de Logistica

La creacion de la Direccidn con sus Gerencias es relativamente nueva, y nacié a partir de la
estructura organizacional del 2017, ya que anteriormente no estaba consolidada como una

Direccion como tal.

Actualmente la Direccidn cuenta con 10 personas de manera directa en el corporativo,

dividida en dos gerencias.

Los procesos funcionales que se realizan en la Direccion, suelen ser repetitivos con la
diferencia que se van implementando en los diferentes territorios de AC, es por eso que los

procesos son documentados y auditados frecuentemente.

A pesar de que es un drea que trabaja a través de proyectos, no se siguen las mejores
practicas pues se siguen abordando temas de operacion que ya debieron de ser transferidos

a cada pais.
Direccion de Calidad y Asuntos Ambientales

Es una Direccidn que ya existia pero hubo un cambio de Director con la restructura
organizacional del 2017 por lo que actualmente, el personal se esta acostumbrando a los

principios de la nueva cabeza de la Direccion.

La Direccidon esta conformada por 2 gerencias y un total de 6 recursos humanos directos y

alrededor de 10 indirectos que fungen como auditores para cada planta operativa.

No cuenta con procesos estandarizados ni previamente establecidos, los procesos se

realizan conforme la necesidad de la operacion.
Direccion de Abastecimientos

En cuanto al numero de Gerencias, esta es la Direccién con mayor numero de personal

directo interno (no cuenta con PMs) con un total de 17 personas.
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Esta Direccidn es la responsable de realizar todas las compras a nivel estratégico de la
organizacién por lo que sus procesos estan estandarizados, con el objetivo de que se tenga

un histoérico en la Direccion de todas las adquisiciones que se van desarrollando.

En temas de proyectos, la Direccion de Abastecimientos es la menos apegada a las mejores
practicas, principalmente por el hecho que sus actividades son propiamente funcionales.
Existen alrededor de 5 proyectos promedio por afio y estos se desarrollan gracias a las

habilidades de cada lider de proyecto.
e Procesos de Evaluacion Organizacional

Para este input es necesario reconocer todas aquellas politicas, procedimientos, templates,
metodologias, etc. que determinan la manera de realizar los proyectos y operaciones

dentro de la Direccion.

Actualmente, no existe una metodologia obligatoria que establezca la manera de
desarrollar un proyecto, sin embargo se tiene como apoyo la metodologia de proyectos AC
detallada en la seccidn 3.1. Dicha metodologia es Unicamente de referencia, pues aln no

tiene el empoderamiento deseado para que todos los proyectos estén apegados a ella

Existen diversidad de otros lineamientos y procedimientos dentro de la Direccién, pero no
especificamente orientados a normalizar las operaciones cotidianas del personal en el
corporativo, sino especificamente con el objetivo de cumplir con los temas funcionales por

lo que no se considera conveniente detallarlos en esta seccién.

e Estrategia, vision y mision de la organizacién/direccion
Empezando de lo general a lo particular se puede mencionar la estrategia, misidn y vision
de Arca Continental, asi como sus core values que representan la forma de pensar de la

organizacién.

Misidn: Generar el maximo valor para nuestros clientes. Colaboradores, comunidades y
accionistas, satisfaciendo en todo momento y con excelencia las expectativas de nuestros

consumidores
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Vision: Ser lideres en todas las ocasiones de consumo de bebidas y alimentos en los

mercados donde participamos, de forma rentable y sustentable

Los valores centrales se rigen de cuatro principales: orientacién al cliente y vocacion de
servicio, integridad sustentada en respeto vy justicia, el desarrollo del capital humano y la

sustentabilidad y responsabilidad social.

Dentro de la estrategia de la organizacion, es importante recalcar la restructura
organizacional que se realizé en Arca Continental en el tercer cuatrimestre del 2017, en el

cual la funcién del corporativo se dividid en dos.

Por una parte, se consolidé la seccion Global, responsable de gestionar los temas desde el
punto de vista operativo/ejecucién en las diferentes areas de negocio de Arca Continental
(bebidas, snacks, lacteos) asi como en todas sus regiones: México, Estados unidos, Peru,
Argentina y Ecuador. En un sentido estricto y resumido, esta seccion es la encargada de
sobrellevar todas las actividades en el corto plazo y garantizar la visibilidad y efectividad de

la organizacion en un periodo de 0 a 5 afios.

Por el otro lado, se formd la seccidn Corporativo, que proveeria la rentabilidad de la

empresa a largo plazo.

Las funciones de la vision corporativa de la Direccion Técnica y de Cadena de suministro se

pueden resumir en 3 puntos:

1. Definir un gobierno corporativo que permita a todas las divisiones, la
estandarizacion de procesos con base en las mejores practicas funcionales.

2. Asegurar el crecimiento de negocio, generando oportunidades para agregar valor a
las operaciones por medio de sinergias.

3. Innovar estrategias, haciendo benchmarking con el sistema Coca Cola y otras

compaiiias especialistas en cada ramo.

Derivado de la nueva visiéon corporativa, la Direccion Técnica decidié formar 5 pilares que
delimitan el alcance de los proyectos realizados dentro de la Direccidon. Cada proyecto

puede caer en uno o mas pilares dependiendo de su priorizacion dentro de la compaiiia.
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Por ejemplo, los proyectos que impactan los 5 pilares se consideran proyectos estratégicos

y de alta prioridad.
Los 5 pilares de la Direccion Técnica son:

o Calidad

o Seguridad

o Medio Ambiente
o Servicio

o Rentabilidad del negocio

Es fundamental que los proyectos y operaciones realizadas aborden al menos un pilar para

gue sean desarrollados por la seccién Corporativa.

e Estructura de la Direccién
La Direccion Técnica, clasificada de acuerdo al PMBOK y conforme a su influencia de

proyectos, sigue una estructural matricial débil.

Una organizacién o en su caso Direccién matricial refleja caracteristicas tanto funcionales
como de proyectos. En el caso de la matricial débil, el rol de un “Project manager” se inclina
mas hacia la coordinacion y orientacion de los procesos de gestion de proyectos. Las
decisiones no pueden ser decididas o ejercidas por dicho coordinador por lo que el PM no
tiene total autoridad sobre el proyecto. (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccién de

Proyectos, Guia del PMBOK, 2017)

Dentro de la Direccién Técnica los coordinadores de proyectos tienen baja autoridad y son
en su mayoria de tiempo compartido. El responsable del manejo de presupuesto de cada

proyecto es el Gerente funcional, sin embargo, el PM apoya con la gestion y monitoreo.

En el capitulo 1.3 se menciona el organigrama de la Direccion. A continuacion se desglosa a

detalle.

Direccién  Funcional de | Direccién Funcional de | Direccion  Funcional de | Direccion Funcional de

Logistica Ingenieria y Manufactura Abastecimientos Calidad y Asuntos

Ambientales
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3 Jefaturasy 1 Coordinacion | 2 Jefaturas 2 Jefaturas 2 Jefaturas

1 Jefatura 3 Jefaturas y 8
Coordinaciones

Como se menciond en el capitulo 1.3, para el desarrollo de proyectos existe la opcidn de la

2 Coordinaciones

Tabla 19. Organigrama desglosado de la Direccion

contratacién de coordinadores de proyectos externos a través de la Oficina de proyectos.

Actualmente, la Direccidn Técnica cuenta con 5 PMs ubicados de la siguiente manera.

1 Project Manager

1 Project Manager
2 Project Manager

1 Project Manager

Tabla 20. Desglose de los Project Managers en la Direccion

Como se observa en la tabla, la mayoria de los Project Managers, a excepcidn de uno, recae

sobre la Direccidon de Ingenieria y Manufactura, que por el ambito funcional de la Direccidn,
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se encuentran la mayoria de los proyectos (alrededor de 150 de un total de 200). Sin
embargo, tres de los cuatro PMs, no fungen como coordinadores de proyecto, sino como
Tracker de proyectos, encargado de dar seguimiento a mds de 40 proyectos cada uno y se
proveer una vision ejecutiva del estatus. Por lo tanto, no se cercioran de establecer una
metodologia de proyectos definida, sino de dar claridad al Director de como se esta
desempefiado cada proyecto. En el caso del PM remanente de la Direccién de Ingenieriay

Manufactura, este si da seguimiento puntual a un proyecto de una linea de produccién.

La Direccion de Calidad y Asuntos Ambientales también cuenta con un PM, el cual estd

dedicado tiempo completo a un proyecto.

Es importante recalcar que para el resto de los proyectos que no cuentan con un PM, el rol

de coordinacién de proyectos se asigna hacia alguna de las jefaturas del area.

e Resultados de Assessment previos

Se describe a detalle los resultados del Assessment realizado en el 2014 en la seccién 3.2.

e Lista de involucrados

Los interesados para el desarrollo del OPM3 son todos aquellos individuos, grupos u
organizaciones que se ven afectados o pueden afectarse. (PMI, Guia de los Fundamentos
para la Direccién de Proyectos, Guia del PMBOK, 2017) A continuacién se mencionan todos

aquellos que se identifican en el drea de Direccion Técnica:

i.  Usuario final: El involucrado de mayor importancia segun la misién y
vision de Arca Continental. Representan todos los puntos de venta de
los productos de la familia Coca Cola, desde el canal tradicional como
abarrotes y tiendas pequefas, hasta los canales modernos como
supermercados.

ii. Proveedores: Compuestos por las compafias que ejecutan
directamente los proyectos ya sea a manera de contratistas o como

consultores. Ellos son los encargados de ejecutar el producto planeado.
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iii. Coca Cola: representa de cierta manera el cliente al que Arca
Continental debe generar valor y respetar procesos, estandares e
indicadores propuestos para todos los embotelladores.

iv.  Embotelladoras competidoras: Tienen un poder bajo, casi nulo, en el
desarrollo del OPM3, pero se consideran como involucrados pues son
el detonador para que la Direccion se mantenga alerta de las mejores
practicas en el mercado.

V. Direcciones Ejecutivas con Direccion adjunta compartida: corresponde
a las Direcciones aledafias a la Direccién Técnica que tienen la misma
Direccion como cabeza. Con estas Direcciones se trabaja
continuamente por la dependencia de los proyectos e involucra a todo
el equipo que lo componen desde puestos de coordinacion hasta las
direcciones.

vi.  Operaciones: El valor de los proyectos se ve en su mayoria reflejado en
las operaciones a través de las diferentes plantas operativas dentro de
los diferentes paises dentro del territorio Arca Continental

vii. Compafiias de alianzas estratégicas: organizaciones que en conjunto
con Arca Continental deciden estrategias con el objetivo de generar
valor a los consumidores.

Herramientas y Técnicas
Al igual que con el proceso anterior (Entender el OPM), el acercamiento con los
involucrados se realizé mediante juntas o sesiones de involucramiento uno a uno, en donde
se cuestionaba con el apoyo de cuestionarios y encuestas la manera de trabajar de la
Direccion, vista de manera personal con cada entrevistado y de manera holistica como toda

una Direccion Ejecutiva.

También se utilizaron las observaciones, tanto personales como del equipo de la oficina de

proyectos para el entendimiento de la Direccidn.
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Salidas
La salida para el entendimiento de la organizacion fue realizada a través de una

presentacion previa al Assessment. En donde se mostré la manera en que estaba

compuesta cada Direcciéon Funcional.

Dicha presentacion fue presentada al Director Ejecutivo, quien fue el responsable de
informar la sensibilizacion al resto del personal en la Direccidon. La presentacion incluia
informacién relevante de cada una de las 4 Direcciones Funcionales en temas de gestion y

como aborda cada una de ellas el tema de proyectos.

Ademas, como complemento de la sensibilizacidn, se realizé una comparativa, de como
se encontraba la Direccion, cuando se realizé el primer assessment (Seccion 3.2), en donde

se podia observar los cambios en estructura y personal que ha sufrido la Direccion.

3.3.1.3 Evaluar la Disposicion al Cambio

Este proceso busca establecer la disposicion que tiene la organizacion al cambio, o
bien su habilidad que tiene para cambiar. Es claro, que si la organizacién ofrece cierta
resistencia al cambio, una iniciativa como la de OPM3 no se desarrollaria apropiadamente.

Entradas
e Descripcion de puestos

Como se menciond en la seccién de “Estructura de la Organizacion”, la Direcciéon Técnica y
de Cadena de Suministro cuenta con 59 recursos que se pueden dividir en 5 puestos.
Dependiendo de cada area, el puesto se especializa en funciones especificas, sin embargo
el puesto es el mismo para todas las Direcciones. Por ejemplo puede existir un Jefe de

Cadena de Suministro y en otra area un Jefe de Obra Civil.

Los puestos presentados de mayor a menor jerarquia son los siguientes:

Director Funcional Es la maxima representacion de la Direccidn y reporta

directamente a la Direccidn Ejecutiva. A su cargo tiene
gerentes que lo apoyan en sus objetivos estratégicos de

acuerdo a las diferentes especialidades. Es el encargado
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de distribuir el presupuesto y decidir las iniciativas a las

que invertird la Direccion

Gerente

Es el encargado de desplazar los objetivos de Direccion a
puestos inferiores y convertir cada objetivo en proyectos
o programas especificos. Utiliza el presupuesto que le
otorga el Director funcional y decide la manera de

distribuirlo a través de su portafolio.

Jefaturas

Reportan directamente al gerente y son los lideres de
iniciativa, es decir en caso de que existan proyectos, son
los lideres de proyectos. Son los encargados de que los
proyectos se desarrollen de manera planeada y detectar

cualquier desviacion.

Coordinadores

Dan soporte a las jefaturas y sirven como apoyo adicional
a proyectos. En el caso de la Direccion Técnica, este nivel
de puesto es comun en el drea de Abastecimientos para

funciones de “comprador”.

PM

Es un puesto externo, contratado por medio de un
outsourcing. Tiene como responsabilidad la aplicacion de
diferentes procesos y metodologias para gestionar

profesionalmente uno o mas proyectos

Tabla 21. Descripcion de puestos

Haciendo referencia a la PMO, la Oficina de Proyectos se compone de 3 puestos

Unicamente, los cuales se describen a continuacion:

Jefe de la Oficina de Proyectos

Dirige la oficina de proyectos de Tl & DT para lograr
resultados predecibles en la planeaciéon y ejecucién de
portafolios y proyectos (tiempo, costo, alcance y calidad)
a través de métodos ordenados, probados y universales.
Coordina al Comité de Proyectos de Tl para la creacién y
mantenimiento del portafolio de proyectos y definicién de
objetivos; asi como la gestidn del portafolio de proyectos
de TI.

Apoya las gerencias de Tl en la planeacién y asignacion de

recursos en los proyectos.
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Coordinador de Proyectos TI Administra profesionalmente proyectos de Tl de alto
impacto y valor al negocio centrado principalmente en el
cumplimiento del tiempo, costo, alcance y calidad.

Funge como punto de contacto para capacitacion,
coaching y soporte en administracion de proyectos a

Corporativo.

Coordinador de Proyectos Direccion Técnica y de Cadena | Dirige la oficina de proyectos de DT como responsable
de Suministro directo.

Funge como punto de contacto para capacitacion,
coaching y soporte en administracién de proyectos de la
DT.

Apoya en la creacién, mantenimiento y gestion del
portafolio de proyectos para las direcciones funcionales y
da seguimiento al portafolio estratégico a nivel de la

Direccion Ejecutiva

Tabla 22. Descripcion de puestos PMO

e Culturay estilos de la Direccion

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la Organizacién

e Estructura Organizacional

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la Organizacion

Herramientas y Técnicas

Al igual que con los procesos anteriores, el acercamiento con los involucrados se
realizé mediante juntas o sesiones de involucramiento uno a uno, en donde al final de la
sesion se cuestionaba con el apoyo de una encuesta, la disposicidn al cambio, vista de la

opinion personal de cada entrevistado.

Con el propdsito de evaluar la disposicion al cambio que tenia la Direccion, al final de cada
sesion, se realizaron 8 preguntas a cada entrevistado, relacionadas con la actitud al cambio.
Tres de ellas enfocadas directamente a experiencias previas con la PMO y las cinco restantes
a su posible aportacidén a un cambio. Las primeras 3 preguntas, permitirian saber el nivel de

interaccion que se ha tenido con la Oficina de Proyectos. Las siguientes 5 preguntas
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permitirian saber a un alto nivel, la actitud al cambio haciendo énfasis en temas de gestion

de proyectos.

Se utilizéd una escala numérica del 1 al 5, para dimensionar el contacto con la PMO y

disposicion al cambio, siendo 1 la evaluacién mds bajay 5 la mas alta.

Muy baja

Baja

Regular

Alta

Muy alta

Tabla 23. Escala de evaluacion

Adicional a la calificaciéon cuantitativa se podia afiadir comentarios para especificar el

aspecto evaluado.

Las preguntas propuestas para evaluar esta seccion se consolidaron en la siguiente tabla:

Pregunta

Evaluacion

Comentarios

¢Cudl es tu conocimiento de todos
los servicios que ofrece la PMO?

¢Y el de tu equipo?

¢Qué tanta interaccion = se
tiene/tenias con la comunidad

PMO? ¢Y el de tu equipo?

¢Qué tantos beneficios aportd la

PMO en tu Gerencia?

¢éTienes una postura a favor de la

Oficina de Proyectos?

¢éTienes disposicion en conocer la

gestion de proyectos?

¢éTienes interés en trabajar bajo
un esquema de gestion de

proyectos?




¢Estas motivado en trabajar bajo
un esquema de gestion de

proyectos?

¢éTienes disposicion en participar y
apoyar las propuestas

presentadas por la PMO?

Recomendaciones o dreas de

oportunidad

Tabla 24. Encuesta para evaluar la disposicion al cambio

Salidas
Con los resultados obtenidos de las encuestas de disposicidn al cambio, fue posible observar

en primera estancia, que la Direccidn no habia tenido contacto con la PMO por lo que no
estaba familiarizada con temas de administracién de proyectos, obteniendo una calificacién

de 2.6 (Interaccién baja/regular).

Es importante destacar que Unicamente Direcciones donde se tuvo un acercamiento previo
en afios pasados tuvieron resultados por arriba del promedio. La calificacion concuerda con
el hecho que las Direcciones con PMs contratados, tienen un mayor conocimiento en temas

de Project Management.

La direccion funcional con la calificacion mas baja, fue la Direccidon de Abastecimientos cuya

especializacion no necesariamente va orientada a proyectos.

A continuacidn se presentan los resultados de manera grafica:
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Interaccidn previa con la PMO

5
4
3
2
| .
0
Abastecimientos Calidad y Asuntos Logistica Ingenieria y Manufactura
Ambientales

Grdfica 3. Resultados de la interaccidn previa con la PMO en las diferentes Direcciones

En cuanto a la actitud al cambio, gracias a la encuesta se analizé que todas las Direcciones,

estarian dispuesta a mejorar en temas de gestién de proyectos.

Sin embargo, en algunos casos, se establecia la restriccién de que estarian dispuestos al
cambio siempre y cuando no interfiriera con los trabajos cotidianos, lo que establecia una

posible limitante al modelo.

En promedio la calificacion a nivel Direccion Ejecutiva es de 4.3 (Disposicién al cambio

alta/muy alta)

A continuacion se presentan los resultados de los promedios a la disposicidén al cambio de

manera grafica:
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Disposicion al cambio

5
4
3
2
1
0
Abastecimientos Calidad y Asuntos Logistica Ingenieria y Manufactura
Ambientales

Grdfica 4. Resultados de la disposicion al cambio en las diferentes Direcciones

A pesar de que los resultados fueron positivos segun las encuestas realizadas, en algunos
recursos de la Direccidn de Abastecimientos se hizo el énfasis que preferirian no innovar
en la manera de gestionar los proyectos, también se presentaron comentarios que el
modo de administrar proyectos actualmente era el suficiente ya que su enfoque de

trabajo no era hacia proyectos.

A la hora de presentar los resultados a nivel Ejecutivo, se decidié presentarlos a manera
de semaforo, utilizando una técnica de puntuacién de 4 a 5 para un color verde (actitud y
capacidad totalmente dispuesta al cambio), de 3 a 4 para un color amarillo (disposicidn
neutral) y de 1 a 3 para un color rojo (postura en contra o con cierta friccion a los

cambios), tal como se presenta en la siguiente tabla:

Aptitudes para el cambio 5 5 5 5

Interés en adaptar/mejorar un 5 4 4 1

esquema de gestion de proyectos
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Compromiso en participar en

propuestas de a PMO

3.3.2 Realizacién del Assessment (Desarrollo)

Tabla 25.Disposicion al cambio por Direccion de acuerdo a hallazgos

Este segundo ciclo dentro del OPM3 tiene como objetivo establecer el plan y alcance del

modelo, asi como conducir el assessment. La fase se compone de 4 procesos que no

necesariamente se deben de realizar secuencialmente.

Traducido a la cultura de la Direccidon Técnica en Arca Continental, en una tabla de entradas,

herramientas y salidas, la fase se compone de la siguiente manera:

Realizacion del Assessment

Cronograma vy
logistica del
Assessment
Tipoy alcance del
Assessment
Restricciones de
tiempo y costo
Resultados de la
disposicion al
cambio
Estimaciones de
costo y esfuerzo
Estrategia,
misidn y visidn
organizacional
Estructura y
politicas

organizacionales

Cronograma y
logistica del
Assessment
Estimaciones de
esfuerzo
Estructura y

politicas

organizacionales

Herramientas:

Seleccion de
reuniones
Sesiones de

acercamiento

con involucrados

Generacion  de
listado de
preguntas
Analisis de
riesgos

Cronograma y
logistica del
Assessment

Tipo y alcance del
Assessment
Lista de
prospectos para

entrevistar

Lista de Best
Practice del
OPM3

Artefactos

organizacionales

de proceso
Listado de
preguntas
Registro de
riesgos

Lista de

involucrados

Establecer el plan Definir el alcance Conducir el assessment Iniciar el cambio
Entradas: Entradas: Entradas: Entradas:
e  Equipo del e Meta del e Equipo del e  Presentacién del
Assessment Assessment Assessment Assessment
e Meta del e Plan de e Plan de e  Resultados del
Assessment assessment assessment Assessment

e  Resultados de la
disposicion al
cambio

o Estructura y
politicas

organizacionales

e Resultados de
assessment
previos

e  Registro de

riesgos
Herramientas:
. Plan de actitud al
cambio
e  Consolidacion y
analisis de datos
. Herramientas de
evaluacién
e  Juicio de

expertos
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e Resultados de e Seleccidn de | Herramientas: e Investigacion
assessment roles e  Consolidacion vy e Analisis de
previos Salidas andlisis de datos riesgos

Herramientas e  Equipo del e  Técnicas de | Salidas:

e  Sesiones de Assessment documentacién e  Presentacién del
acercamiento e Plan de e  Técnica de Drill Assessment
con involucrados assessment Drown e Resultados del

e Juicio de e Cronograma vy e Recoleccion de Assessment
Expertos logistica del evidencia

e  Metodologia de Assessment e  Técnicas de
administracion e Tipoyalcancedel entrevista

de proyectos Assessment e  Junta de Kick off
e Investigacion e Lista de e Analisis de
prospectos para riesgos
Salidas entrevistar e  Reuniones
e Plan de e Listado de e  Técnicas para
assessment preguntas cuantificar
e  Estimaciones de e  Registro de | Salidas
esfuerzo riesgos e  Presentacion del
e Lista de Assessment
involucrados e  Resultados del
o Registro de Assessment
riesgos e  Registro de
riesgos

Tabla 26. Elementos a utilizar en la realizacion del assessment
Por cuestiones de estructura en este proyecto de innovacidn, las salidas dentro del proceso
de “Conducir el Assessment” e “Iniciar el Cambio”, se presentaran en el capitulo 4: Analisis
de resultados.

3.3.2.1
El objetivo de este proceso es transformar las metas, el desempefio organizacional y

Establecer el plan

cualquier informacion antes recopilada, en un plan de assessment. En el proyecto se
utilizara el término de assessment para respetar la terminologia utilizada por el PMI, sin

embargo, es importante aclarar que assessment es la traduccidn en inglés de “diagndstico”.
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Entradas
e Equipo del Assessment

El equipo que participa en el assessment debe tener las habilidades, capacitacion y
conocimiento de la industria para poder participar en la iniciativa. Entre los roles que deben
existir en el equipo del Assessment se encuentra el practicante de OPM3, el duefio del

proceso organizacional, involucrados clave, expertos en temas funcionales, etc.

A continuacion se presenta una tabla con los participantes en el equipo del Assessment asi

como su rol definido

Sadot Espinosa Coordinador de la PMO en DT Practicante de OPM3

Jorge Villarreal Jefe de la PMO Experto en PM

Luis Arcos Coordinador de la PMO en Tl Experto en PM

Raul Flores Coordinador de la PMO en Tl México Experto en PM

Alejando Molina Director Ejecutivo de la DT Duerio del proceso organizacional

Tabla 27. Core team Del assessment
e Meta del Assessment

El objetivo del assessment debe expresar por qué la organizacion, o en este caso la Direccion

Técnica y de Cadena de Suministro deberia realizar la iniciativa del OPM3

El objetivo del assessment se pude extraer de la seccidon 1.5 y consoliddndolo en una

oracion, el objetivo quedaria asi:

El assessment tiene como objetivo diagnosticar el nivel de madurez en temas de
Administracion de Proyectos para el drea de Direccion Técnica y asi encontrar la orientacion
que se tiene en cada Direccion Funcional hacia proyectos, asi como las dreas de oportunidad
existentes en temas de gestion. Una vez encontrado el nivel de madurez, se propondrdn las

mejores prdcticas para incrementar a un siguiente nivel, fomentando la mejora continua.

e Cronogramay logistica del Assessment
Después de una serie de reuniones con el equipo directo de la PMO, se determind un plan

de despliegue para realizar el assessment.
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Las sesiones se tendrian en su totalidad en las oficinas corporativas de Arca Continental en
las oficinas de cada entrevistado. Para aquellos entrevistados que no contaran con un

especio de oficina privado, se reservaron salas de juntas de acuerdo a la disponibilidad.

El cronograma se realizd con ayuda del programa Project Professional, obteniendo una
duracion total de 40 dias, con fecha de inicia del 28 de junio del 2018 y una fecha de

terminacion del 22 de agosto de 2018.

El desglose completo del cronograma, se encuentra en la seccidn de Apéndices.

July August September
Task Name ~ Duration + Start ~  Finish || T S W/ s T M F T S | W S T M F b 5 W H T M | F
4 Assessment 2018 39.4days  Thu28/06/18  Wed 22/08/18 [ 1
Junta con Molina 0 days Thu 28/06/18  Thu 28/06/18 < 28/06
Analizar cuestionarios de assessment anterior 4 days Thu 28/06/18  Tue 03/07/18
Adecuar cuestionarios segun observaciones 1day Wed 04/07/18  Wed 04/07/18 [
Agendar entrevistas D&M 4 days Mon 02/07/18  Thu 05/07/18
Agendar entrevistas Logistica 1day Fri 06/07/18 Fri 06/07/18
Agendar entrevistas Calidad y AA 2days Fri06/07/18 Mon 09/07/18 —
Agendar entevistas Abastecimientos 6 days Wed 04/07/18  Wed 11/07/18
> Direccién de Ingenieria y Manufactura 25 days Mon 02/07/18  Mon 06/08/18 [ 1
» Direccién de Logistica 27 days Fri 06/07/18 Tue 14/08/18 I 1
Direccion de Calidad y Asuntos Ambientales 24 days Mon 09/07/18  Thu 09/08/18 [ 1
> Direccion de Abastecimientos 17 days Tue 10/07/18  Thu 02/08/18 —————
Programar reunién con Molina 0 days Wwed 08/08/18  Wed 08/08/18 08/08
Analizar resultados de cuestionarios 15 days Thu 26/07/18  Thu 16/08/18
Preprarar presentacion de resultados 4 days Fri 10/08/18 Wed 22/08/18
Preparar siguientes pasos y soluciones 1day Thu 16/08/18  Fri 17/08/18
Presentar resultados a Molina 0days Wed 22/08/18  Wed 22/08/18 > 22/08

Figura 12. Cronograma de la realizacion del assessment.

e Tipoy Alcance del Assessment

El tipo de assessment realizado en la direccion fue basado en evidencia y entrevistas,

complementado con un analisis del assessment realizado anteriormente.

En cuanto a las opciones de alcance se incluyeron todas las mencionadas en el OPM3, sin
embargo el alcance se vio limitado a la inexistencia de ciertos elementos en la Direccion.

Dentro del alcance contemplado se incluye los siguientes 4 elementos:

o Areas de conocimiento (integracion, alcance, cronograma, costos, calidad,
recursos, comunicaciones, riesgos, adquisiciones e interesados)

o Grupos de Proceso (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre)

o SMCI por sus siglas en inglés (Standarize, Measure, Control e Improve)

o Dominio (Proyecto, programa y portafolio)
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e Restricciones de tiempo y costo

Para la realizacidn del assessment hubo una serie de restricciones en tiempo y costo que

fueron planteadas desde un principio.

e No existird un costo asignado para el desarrollo del modelo OPM3.

e No se contratard ningln asesor o experto en el tema.

e Las sesiones de entrevistas estaran limitadas a un tiempo maximo de 2 horas.

e Las sesiones estardn condicionadas a la disponibilidad al momento del entrevistado.

e Las sesiones deberan ser agendadas con al menos 1 semana de anticipacién para
gerentes, jefaturas y coordinadores y al menos con 2 semanas de anticipacion para
directores funcionales y ejecutivos.

e Para los puestos de jefaturas y coordinaciones, el gerente decidird si cree

conveniente la entrevista a dichos puestos.

Las sesiones de entrevistas seran presenciales en las oficinas del corporativo o si asi se

requiere podran ser via Skype.

e Resultados de la disposicion al cambio

Descritos en las salidas de la seccion 3.3.1.3 Evaluar la Disposicidn al Cambio

e Estimaciones de costo y esfuerzo

Las estimaciones de costo y esfuerzo se relacionan con 3 variables basicas: tiempo costo y
porcentaje de utilizacion de las personas involucradas en la implementacién de la iniciativa. En la

siguiente tabla se describen las caracteristicas asociadas a esta entrada.

Rol Practicante OPM3 | Lider de iniciativa | Experto en PM | Experto en PM
NuUmero de dias 40 40 5 5
Costo relacionado S- S- S- S-

Tasa de recurso

90%

25%

5%

5%

Tabla 28. Estimaciones de costo y esfuerzo

e Estructura Organizacional

Descrita en las entradas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la Organizacion
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e Estrategia, vision y mision de la organizacién/direccion

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la Organizacién

e Resultados de Assessment previos

Descritos en la seccidn 3.2 Assessment Anterior

Herramientas y Técnicas
Debido a que todos los conocimientos fueron adquiridos a través del auto estudio del
practicante del OPM3, el elemento de capacitacidn de recursos se elimind para los procesos

dentro del ciclo de la realizacion del Assessment.

Las sesiones para establecer el plan se llevaron en conjunto con el equipo del assessment,
principalmente entre el practicante OPM3 vy el jefe de la PMO/iniciativa. En algunos casos
se pedia asesoramiento por el resto de los expertos en Project Management y equipo

directo de la PMO

Para la planeacién del assessment la herramienta principal fue la utilizacién de la
metodologia de proyectos de AC (descrita en la seccién 3.1), en donde se establecié el paso
a paso de la iniciativa, estableciendo claramente cual era el alcance, los objetivos y el
entorno impactado. Como punto de partida se cred un Project Charter y posteriormente un
documento llamado PSS (Project Scope Statement), viendo la implementacion del modelo

como un proyecto.

El analisis de riesgos se realizd con el apoyo de la siguiente tabla que permite describir

propiamente un riesgo en términos de evento, causa e impacto

El personal seleccionado | falta de disponibilidad, el | Desfase en el cronograma
no se presenta a las | personal seleccionado de la iniciativa

entrevistas
El personal seleccionado | Riesgo de que por falta de | Desfase en el cronograma
no se presenta a las | interés de la iniciativa
entrevistas
Falta de atencién vy | surgimientos de actividades | Cambio en la fecha de

seguimiento a la | ajenas al proyecto terminacion
iniciativa del modelo
OPM3
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Cambio de mindset en el | falta de interés en el | Cancelacion del proyecto o

owner de la iniciativa assessment un cambio en el alcance
final
Las entrevistas no se | Mal entendimiento del | Resultados no deseados o
realizan correctamente practicante del OPM3 del | con falta de informacidn
modelo

Las preguntas a utilizar | El entrevistado no aplica ese | Niveles bajos de madurez
en las entrevistas no | concepto en su area funcional | como resultado del modelo
puedan ser contestadas

Tabla 29 Andlisis de riesgos

Otra herramienta muy utilizada fue la investigacion a detalle del modelo OPM3 y de algunos

otros casos de implementacién. Fueron de mucha utilidad las siguientes fuentes:

e Caso de Modelo de Aplicacion de la Empresa Liroyaz (Leonel, 2015)
Salidas
e Plan del Assessment
Siguiendo con los pasos dictados por la metodologia de proyectos, al terminar la planeacién
del assessment, se decidié utilizar como plan integrador, el documento mencionado
anteriormente llamado PSS (Project Scope Statement), en donde se definen los siguientes

elementos de la iniciativa/proyecto.

e Objetivo del proyecto
e Principales actividades y entornos impactados
o Principales actividades y su descripcion
o Entornosy grupos de trabajo impactados por el proyecto
e Exclusiones
e Descripcion del producto
e Principales entregables comprometidos
e Factores criticos de éxito
e Hitos importantes y estimacion de la duracién del proyecto
o Estrategia de lanzamiento y metodologia de trabajo
o Plan de trabajo
o Timeline

o Consideraciones y comentarios
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e Supuestos y restricciones
e Dependencia de otros proyectos
e Riesgos
e Areas participantes
o Frente del proyecto

o Grupo de apoyo
Dicho documento se encuentra dentro de la seccion de Anexos
e Estimaciones de costo y esfuerzo
Descrita en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan
e Registro de riesgos

Los riesgos analizados previamente, fueron registrados y cuantificados en términos de
probabilidad de ocurrencia e impacto hacia la iniciativa. También se incluye la mitigacién al
posible riesgo, el tipo de riesgo (técnico, organizacional, de administracion de proyectos o

externo) y el responsable en caso de que suceda

Riesgo de que por falta de | Posponer la sesion copiando Sadot Organizacional | Probabilidad
disponibilidad, el personal | al jefe directo del Espinosa Media *
seleccionado no se presentaraa | entrevistado y/o owner Impacto Medio
las entrevistas ocasionando un | organizacional = Prioridad
alargamiento en el cronograma Media

de la iniciativa

Riesgo de que por falta de | Posponer la sesidon copiando Sadot Organizacional | Probabilidad
interés, el personal | al jefe directo del Espinosa Baja * Impacto
seleccionado no se presentaraa | entrevistado y/o owner Alto =

las entrevistas ocasionando un | organizacional Prioridad
alargamiento en el cronograma Media

de la iniciativa

Riesgo de falta de atencidn a la | Transferiry delegar Sadot Organizacional | Probabilidad
iniciativa  por  parte  del | actividades a personal Espinosa Baja * Impacto
practicante debido al | dentro del equipo de la PMO Bajo =
surgimientos de actividades Prioridad Baja
ajenas al proyecto, lo que

provocaria un cambio en la

fecha de terminacion

Riesgo de un cambio de mindset | Acortar el alcance Sadot Organizacional | Probabilidad
en el owner de la iniciativa a | reduciendo la lista de Espinosa Baja * Impacto
causa de falta de interés en el | entrevistados Bajo =
assessment provocando una Prioridad Baja
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cancelacién del proyecto o un

cambio en el alcance final

Riesgo de que las entrevistas no | Investigacion detallada por Sadot Técnico Probabilidad
se realicen correctamente por | parte del practicante en Espinosa Baja * Impacto
un mal entendimiento del | temas del OPM3 Bajo =
practicante del OPM3 lo que Prioridad Baja
ocasionaria  resultados no

deseados

Riesgo de que las preguntas a | Ser transparentes en el | Equipo PMO Técnico Probabilidad
utilizar en las entrevistas no | manejo de la informacion Baja * Impacto
puedan ser contestadas ya que | aunque los resultados en el Bajo =

no se aplica el concepto para el | nivel de madurez sean Prioridad Baja
entrevistado lo que provocaria | inferiores a los deseados

niveles bajos de madurez

Tabla 30. Registro de riesgos

e Lista de involucrados
Descrita en las entradas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la organizacion

3.3.2.2 Definir el alcance

Entradas
e Meta del Assessment

Descrita en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan

e Plan de Assessment

Descrito en las salidas de la seccién 3.3.2.1 Establecer el plan

e Cronogramay logistica del Assessment

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan

e Estimados de costo y esfuerzo

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan

e  Estructura Organizacional
Descrita en las entradas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la Organizacion
Herramientas y Técnicas

Al igual que con la seccion anterior de “Establecer el plan” |a definicion del alcance se realizd
con el equipo de la PMO en diferentes sesiones en donde fue necesario identificar a todo
el personal de la Direccidén Técnica y de Cadena de Suministro para encontrar la muestra de
entrevistados que proveeria mejores resultados al modelo. El listado completo del personal
de la Direccion se puede encontrar en la seccion de Apéndice B.
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Como se menciond anteriormente en las restricciones, a consenso del equipo de la iniciativa
se llego al acuerdo de Unicamente entrevistar a niveles de gerencia, direccion funcional y
direccidn ejecutiva. Solo en caso de que algln gerente o directo lo solicitara, se entrevistaria
a posiciones inferiores, esto debido a que las jefaturas tienen una percepciéon muy enfocado
en la operacidn, cuando el objetivo de la iniciativa es entender el modelo de gestion a nivel

mas estratégico.

El listado de preguntas se haria con base en las utilizadas en el assessment anterior (2014)
y complementadas por las sugeridas por el modelo dentro del Apéndice X3 OPM3 Self-
Assessment Method SAM Questions. Las preguntas propuestas en este apéndice se
recomiendan para cuando se desea implementar el modelo sin el apoyo de un practicante

de OPM3 certificado (como es el caso).

El listado completo se encuentra en la seccion de Apéndice C.

Salidas
e Equipo del assessment

Descrito en las entradas de la seccidn 3.3.2.2 Definir el alcance

e Plan de Assessment

Descrito en las salidas de la seccién 3.3.2.1 Establecer el plan

e Cronogramay logistica del Assessment

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan

e Tipoy alcance del assessment

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan

e Lista de entrevistados

Al final de las sesiones para seleccionar a los entrevistados, se selecciond a los 4 directores
funcionales, los 13 gerentes existentes en la direccion y por asignacion directa, se entrevisto

Unicamente a 2 jefaturas por la experiencia y conocimiento funcional que tienen del area.

En el listado también se identifico si se habia realizado una entrevista durante el assessment

anterior en el 2014.
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A continuacidn se enlista los 19 entrevistados para la iniciativa

Jorge Luis Elizondo Gerente Abastecimientos
Garcia Abastecimientos | Abastecimientos Empaque Empaque No
Abastecimientos Equipo de | Gerente Abastecimientos Equipo
Gerardo Porres Aguilar | Abastecimientos | Procesoy Venta de Proceso y Venta No
Elda Yazmin Ramos Abastecimientos Gerente Abastecimientos
Cepeda Abastecimientos | Ingredientes Ingredientes No
Carlos Trevifio Plancarte | Abastecimientos | Abastecimientos México Gerente Abastecimientos México | No
Javier Villarreal Garza Abastecimientos | Gobierno de Compras Gerente Gobierno de Compras No
Eusebio Ang Sanchez Abastecimientos | - Director Abastecimientos Si
Calidad y
Asuntos
Jose Etchegaray Cerdn Ambientales Calidad Director Calidad No
Calidad y
Asuntos
Pedro Holguin Olivas Ambientales Calidad Gerente Calidad No
Calidad y
Asuntos Jefe de Calidad e Integridad de
Javier Saavedra Encinas | Ambientales Calidad Producto No
Calidad y
Francisco Landeros Asuntos
Meraz Ambientales Ambiental Gerente Ambiental No
Ingenieria y Estrategia, Manufacturay Gerente Estrategia, Manufactura y
Carlos Garza Rivera Manufactura Mantenimiento Mantenimiento No
Roberto Ontiveros Ingenieria y Estrategia, Manufacturay Jefe de Planeacién de
Ramirez Manufactura Mantenimiento Mantenimiento No
Sergio Aguirre de la Ingenieria 'y Gerente Negocios
Fuente Manufactura Negocios Complementarios | Complementarios No
Ingenieria y
Abraham Acosta Cerda Manufactura Obra Civil Gerente Obra Civil No
Tecnologia, Procesos de Gerente Tecnologia, Procesos de
Ingenieria y Manufactura y Proyectos de | Manufactura y Proyectos de
Luis Garcia Marquez Manufactura Ingenieria Ingenieria Si
Francisco lturriaga Ingenieria y
Gonzalez Manufactura - Director Ingenieria y Manufactura | Si
Jorge Deutsch Sada Logistica - Director Logistica Si
Carlos Castillo Pinales Logistica Red Logistica y PIVO Gerente Red Logistica y PIVO Si
Jesus Quintanilla Gerente Transporte y
Quintanilla Logistica Transporte y Refrigeraciéon Refrigeracidn No

Tabla 31. Lista de entrevistados
e Listado de preguntas
Las preguntas del Assessment fueron clasificadas por dominio (proyecto, programa y
portafolio), por habilitador/facilitador organizacional (cultura, estructura, recursos
humanos y tecnologia en la Direccion) y por ultimo para las preguntas con dominio de
proyecto, las preguntas se clasificaron por ambos, grupo de proceso (inicio, planeacién,

ejecucion, monitoreo y control y terminacion) y area del conocimiento (integracién,
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Debido a la extensidn de las preguntas propuestas, estas se encuentran en la seccién de

Anexos.

A continuacién se presenta una tabla resumen del total de 168 preguntas propuestas con

base en el Apéndice X3 OPM3 Self-Assessment Method SAM Questions.

Areas de conocimiento

Politica y vision de OPM 9
Patrocinio 2
Criterios de éxito del
1
Cultura proyecto
Comunidades en gestion
3
de proyectos
Alineacidn estratégica 9
Benchmarking 4
Gestion del conocimiento 7
Sistemas de gestion 1
Estructura organizacional 4
Métricas en gestion de
Estructura 6
proyectos
Gobierno 4
Por Facilitador
o Practicas en gestion
Organizacional
organizacional de 3
proyectos
Entrenamiento en gestidn
5
de proyectos
Asignacion de recursos 5
Recursos Humanos
Evaluacion desempefio
1
individual
Gestidn competencia 20
Técnicas en gestion
organizacional de 15
proyectos
Tecnologia
Metodologia en gestion
organizacional de 6
proyectos
Proyecto Grupo de proceso/
Por Dominio 47
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Programa - 36

Portafolio - 16

Tabla 32. Total de preguntas por categoria

Registro de riesgos

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan

3.3.2.3 Conducir el Assessment
Entradas
e Equipo del assessment

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan
e Plan de Assessment
Descrito en las salidas de la seccién 3.3.2.1 Establecer el plan

e Cronogramay logistica del Assessment

Descritos en las entradas de la seccidn 3.3.2.1 Establecer el plan

e Tipoy Alcance del Assessment

Descritos en las entradas de la seccidn 3.3.2.1 Establecer el plan

e Lista de entrevistados

Descrita en las salidas de la seccion 3.3.2.2 Definir el alcance
e Lista de Best Practice del OPM3

Descrita en las salidas de la seccion 3.3.2.2 Definir el alcance

e Artefactos de proceso organizacional

Como parte del seguimiento a la metodologia de proyectos de AC, durante la ejecucion del

modelo se utilizaron los artefactos establecidos por dicha metodologia, entre estos

elementos se incluye:

e Project Charter
e PSS (Project Scope Statement)

e Cronograma del proyecto
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e Registro de riesgos

e Registro de issues

e Registro de controles de cambio

e Minutas de reuniones

e Reportes de avance

e Procesos de Evaluacion Organizacional

Descritos en las salidas de la seccién 3.3.1.2 Entender a la organizacion

e Listado de preguntas

Descrito en las salidas de la seccion 3.3.2.2 Definir el alcance
e Registro de riesgos

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan

e Lista de Involucrados

Descrita en las entradas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la organizacion

Herramientas

El punto de partida para conducir el assessment se realizé6 mediante tres tipos de juntas de

Kick off, la primera integrada por el jefe de la oficina de proyectos y un servidor quien

fungiria como practicante de OPM3 para la iniciativa. La segunda junta de Kick off, se realizo

en conjunto con el duefio del proceso organizacional quien es el Director de la Direccién

Técnica y de Cadena de Suministro de Arca Continental y por ultimo juntas Kick off con el

director de cada Direccion funcional para oficializar el arranque de la iniciativa

Las reuniones de Kick off se realizaron en las siguientes fechas:

Kick off oficial con jefe de la

PMO

25-26 de junio de 2018

Jorge Villarreal

Sadot Espinosa

2 horas

Kick off con director de la

Direccion Técnica

28 de junio de 2018

Alejandro Molina
Jorge Villarreal

Sadot Espinosa

1.5 horas
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Kick off con el director de 9 de julio de 2018 Francisco Iturriaga 1 hora
Ingenieria y Manufactura Jorge Villarreal

Sadot Espinosa

Kick off con el director de 17 de julio de 2018 Jose Etchegaray 1 hora
Calidad y Asuntos Jorge Villarreal
Ambientales Sadot Espinosa
Kick off con el director de 24 de julio de 2018 Jorge Deutsch 1 hora
Logistica Jorge Villarreal

Sadot Espinosa

Kick off con el director de 24 de julio de 2018 Eusebio Ang 1 hora
Abastecimientos Jorge Villarreal

Sadot Espinosa

Tabla 33. Reuniones de kick off
La herramienta principal, utilizada para el intercambio de opiniones de las informacién
consolidada, se realizé al igual que con las etapas previas, a través de reuniones con el jefe
de la oficina de proyectos. En dichas reuniones se analizaba la informacién de los
cuestionarios realizados a los entrevistados y se acordaba la manera de plasmarlos de una
manera formal que a su vez representara el verdadero nivel de madurez en el que se

encontraba cada Direccidn.

Las técnicas de entrevistas utilizadas para la realizacion del assessment fueron del tipo “uno
a uno”, la idea principal era una entrevista de 1.5 horas para cada entrevistado pero para
algunos participantes fueron necesarios otra entrevista adicional para recabar la

informacion deseada.

Con ayuda del cuestionario fue posible acumular evidencia que soportara los futuros

resultados del assessment, todo validado con la existencia de las best practices

La técnica de documentacidén utilizada a la hora de realizar las entrevistas era mediante el
llenado de hojas de Excel previamente preparadas con el listado de preguntas (definidas en

las entradas de la seccidén 3.3.2.3 Conducir el Assessment). Se decidié utilizar el Excel para
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que con ayuda de férmulas y filtros, cada hoja pudiera arrojar un resultado por cada criterio

evaluado.

Fue necesario tomar las siguientes consideraciones para tener resultados objetivos y

concluyentes:

e Agrupar toda aquella informacidn similar entre Direcciones

e No sacar conclusiones falsas

e Ser preciso y honesto al determinar los resultados

e Corroborar cada artefacto a evaluar con evidencias de las entrevistas
e Separar los hechos de las opiniones

e Soportar todas las conclusiones con datos

Para complementar cada pregunta realizada al entrevistado, se utilizé la técnica sugerida
por el modelo, conocida como Drill-Drown Approach, en donde se daba la oportunidad de

realizar algun tipo de comentario relacionado, con el objetivo de fortalecer dicha pregunta.

En cuanto la técnica de puntuacién utilizada en las entrevistas, se utilizd un método de

escala variable del 1 al 5.

Totalmente implementado, de manera coherente, para resultados de una buena practica 5
Totalmente implementado, de manera no consistente, para resultados de una buena practica 4
Implementacién media, de manera no consistente para resultados de una buena practica 3
Parcialmente implementado para resultados de una buena practica 2
No implementado para resultados de una buena practica 1

Tabla 34. Modelo de puntuacion variable
Para asimilar cada puntaje a niveles de madurez y para encontrar puntajes intermedios,
cada buena practica estard calificada dentro del rango descrito en la siguiente tabla. El

rango serd de 0 a 100 dividido en los niveles de puntuacidon antes mencionados.



Totalmente implementado, de manera coherente, para resultados de una buena 5 80-100%
practica

Totalmente implementado, de manera no consistente, para resultados de una buena 4 60-80%
practica

Implementacién media, de manera no consistente para resultados de una buena 3 40-60%
practica

Parcialmente implementado para resultados de una buena practica 2 20-40%
No implementado para resultados de una buena practica 1 0-20%

Tabla 35. Tabla de conversion a porcentajes segun puntuacion

Es de esperarse que los rangos a obtener con el assessment se encontraran en su mayoria

abajo del 50% por las condiciones de la direccidon estudiada.

El analisis de riesgos contemplado, es el antes mencionado, en las entradas de la seccidon
3.3.2.1 Establecer el plan.
Salidas
e Registro de riesgos

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan

e Presentacion de Resultados
Se considera como parte final del proceso de “Conducir el Assessment”, todos los resultados
obtenidos mediante la aplicacidn de las preguntas previamente definidas y las sesiones de
entrevistas planeadas. Los resultados se encuentran a detalle en el siguiente capitulo del
proyecto. Se utiliza un capitulo diferente por ser un apartado extenso en su descripcion y

analisis, esperando la facilidad y comprension del lector

4 Analisis de los Resultados

4.1 Por Habilitadores Organizacionales
Cémo se presentod en el listado de preguntas, en la seccion de “Definir el alcance”, las

preguntas fueron clasificadas por: habilitador organizacional y por dominio.

Es importante sefialar que la clasificacién de cada pregunta corresponde a una
interpretacion del autor Leonel Medina Roja en su disefio del modelo OPM3 (Leonel, 2015).

En las siguientes figuras se describiran cada uno de los resultados obtenidos dentro de la
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direccién, separados por categoria, en los aspectos relacionados con habilitadores

organizacionales.

Habilitador Organizacional - Politica y Vision en OPM

1 (No implementado)
40%30%
30%

2 (Parcialmente

5 (Aplica en su totalidad) implementado)

33%

14%

15%

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 5. Porcentaje de implementacion en Politica y Vision en OPM

La categoria de politica y vision en OPM3 evalla el reconocimiento de valor a la gestion
organizacional, asi como el conocimiento de todos los conceptos relacionados. Usando los
grados de clasificacion antes descritos: (1) no implementado, (2) parcialmente
implementado, (3) aplicacién media, (4) aplica plenamente y (5) aplica en su totalidad, la
Direccion Técnica cuenta con un 33% de implementacion en las politicas y vision en OPM,
sin embargo a su vez cuenta con un 30% de no implementacidn en dicha categoria. En los
resultados a detalle por entrevistado, que se encuentran dentro de los Anexos de la
presente investigacién, se puede observar como ese 33% corresponde principalmente a la
Direccidn Funcional de Ingenieria y Manufactura, que por trabajos previos de la PMO ha
sido la Direcciéon con un mayor acercamiento a la administracion de proyectos. Los
porcentajes de 14 y 8, que corresponden a una aplicacion parcial y media, indican que las
buenas practicas estan presentes esporadicamente, por lo que no garantizan resultados al

mediano plazo y largo plazo.
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Habilitador Organizacional - Patrocinio

1 (No implementado)

80%

60%

40%

5 (Aplica en su totalidad) , izn:P?;cT:aelr::sg:;
61% 20% g9 P
0%
11%
29%
4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 6. Porcentaje de implementacion en Patrocinio

La categoria de patrocinio evalla el apoyo y compromiso por parte de las gerencias y
direcciones en temas de gestidon de proyectos. En su mayoria (61%), existe una aplicacién
en su totalidad, con un rezago de 29% en aplicacion plenamente y 11% en aplicacién media.
Se puede concluir que si existe una predisposicion positiva de los ejecutivos de la direccién
en asumir compromisos, pero para algunos involucrados, es posible que se desconozcan los

conceptos, técnicas y destrezas de este rubro.

Habilitador Organizacional - Criterios de Exito del Proyecto
1 (No implementado)
50%
40%
30%

20% 2 (Parcialmente

5 (Aplica en su totalidad) implementado)
10% 0% .

42%

26%

32%

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 7. Porcentaje de implementacion en Criterios de Exito del Proyecto
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La categoria de criterios de éxito del proyecto estd conformada Unicamente por una
pregunta y evalua la inclusion de las metas estratégicas en los objetivos de cada proyecto.
El 42% aplica en totalidad esta inclusidn y en menor porcentaje la aplicacion plena y media,
Lo anterior supone una falta de priorizacion a la hora de la seleccion de proyectos de
acuerdo a las iniciativas de la Direccion o incluso de la organizacién. Si bien no se presenta
en gran medida, es posible mejorar esta buena practica para llegar a nivel aplicacion en su

totalidad y conseguir una alineacion estratégica deseada.

Habilitador Organizacional - Comunidades en Gestion de

Proyectos
1 (No implementado)

40%
38%

2 (Parcialmente

5 (Aplica en su totalidad) implementado)

16%

23%

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 8. Porcentaje de implementacion en Comunidades en Gestion de Proyectos
La categoria de comunidades en gestién de proyectos evalla la interaccion y desarrollo con
comunidades externas a la Direccidén en temas de gestidon de proyectos. Se observa como el
38% se encuentra en un grado de no implementado, esto se debe a no contar con una
formacién sélida en esta temdtica que permita ejercer una construcciéon de redes de
contactos con otras organizaciones e incluso dentro de la compafiia. El 14% y 23%
(aplicacion plena vy total) se inclina a los entrevistados que tuvieron o tienen algun contacto
con la oficina de proyectos de Arca Continental, principalmente en la contratacion de un

Project Managers.
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Habilitador Organizacional - Alineacion Estratégica

1 (No implementado)
80%
70%
60%

40%
2 (Parcialmente
20% implementado)

8%
4%

5 (Aplica en su totalidad)

129
6%

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 9. Porcentaje de implementacion en Alineacion Estratégica
La categoria de alineacion estratégica evalua la relacion entre los beneficios de los
proyectos y portafolios con los objetivos estratégicos de la organizacién, asi como la
medicion del desempeno de estos objetivos a lo largo del ciclo de vida del proyecto,
programa o portafolio. Los resultados obtenidos de las buenas practicas fueron de un 70%
de no implementado, lo que concuerda con opiniones de los entrevistados al mencionar
gue las metas estratégicas del negocio se van perdiendo cémo se trasladan a puestos de
menor jerarquia, es decir, el objetivo estratégico que propone un director ejecutivo, se

pierda casi en su totalidad al llegar a niveles de coordinaciones y/o jefaturas.

Esta categoria va de la mano con la analizada anteriormente de “Criterios de Exito del

Proyecto”.
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Habilitador Organizacional - Benchmarking

1 (No implementado)

80%
75%

60%

2 (Parcialmente

5 (Aplica en su totalidad) implementado)

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 10. Porcentaje de implementacion en Benchmarking
La categoria de benchmarking analiza la comparacion de buenas prdcticas en gestién de
proyectos con otras companias. El resultado obtenido es de un 75% de no implementacion,
totalmente relacionado con la categoria antes evaluada de “Comunidades en Gestién de

Proyectos”.

Al no contar con relaciones exteriores, se dificulta el tema de benchmarking de buenas

practicas en administracion de proyectos.

El 25% restante, corresponde a la practica especifica de establecer patrocinios adecuados,

en donde todos los entrevistados lo aplican en su totalidad.
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Habilitador Organizacional - Gestion del conocimiento

1 (No implementado)
60%

55%

2 (Parcialmente

5 (Aplica en su totalidad) implementado)

26% 1%

8%

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 11. Porcentaje de implementacion en Gestion del Conocimiento
La categoria de gestién del conocimiento evalla la capacidad de la organizacién para
aprender de experiencias y mejorar en situaciones futuras a través de la documentacion.
Los resultados presentan un 55% de no implementacién principalmente por 4 de las 7
buenas practicas que corresponden a no llevar un listado de casos documentados, no
utilizar a manera organizacional un sistema de informacidn en gestién de proyectos y no
establecer un estandar de reporte organizacional en administraciéon de proyectos. Las
practicas de compartir lecciones aprendidas y reutilizacidn del capital humano cuentan con
grados de calificacién entre 4 y 5, es decir, de aplicar plenamente hasta aplicar en su

totalidad, de ahi el 26% y 11% correspondiente.

Importante recalcar que aunque se compartan las lecciones aprendidas, no se tiene algun

modelo o sistema que las documente formalmente.
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Habilitador Organizacional - Sistemas de Gestidn

1 (No implementado)

100% -y 100%
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Grdfica 12. Porcentaje de implementacion en Sistemas de Gestion
La categoria de sistemas de gestién esta conformada Unicamente por una pregunta y evalla
el establecimiento de un marco de trabajo comun de administracion de proyectos. En la
Direccidn Técnica y de Cadena de Suministro no se presenta evidencia de algun marco
comun (que sea utilizado por las cuatro Direcciones funcionales) para la gestién de

proyectos.

Habilitador Organizacional - Estructura organizacional

1 (No implementado)

100% y 100%
80%
60%
o )
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20% P

0%

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 13. Porcentaje de implementacion en Estructura Organizacional
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La categoria de estructura organizacional analiza el empoderamiento de la Oficina de
Proyectos en la organizacidn, en este caso al ser una PMO totalmente ajena a la Direccion
(Ver seccién 1.3), se tiene un resultado de 100% no implementado, pues no existe un
empoderamiento por parte de la PMO, Unicamente es un servicio de apoyo ofrecido desde

otra Direccion (Tecnologias de Informacion).

Habilitador Organizacional - Métricas en gestidn de

proyectos
1(No imglementado)
100% 83%

80%
60%

40% 2 (Parcialmente
209 implementado)
17%
0%

5 (Aplica en su totalidad)

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacidon media)

Grdfica 14. Porcentaje de implementacion en Métricas en Gestion de Proyectos
La categoria de métricas en gestidon de proyectos evalla los indicadores y métricas que se
manejen en la organizacion para representar el desempefio en los proyectos. Los resultados
presentan un 83% de no implementacién debido al incumplimiento de cinco de las seis
buenas practicas dentro de esta categoria. Lo anterior debido a que no se recolectan, usan
ni verifican ningun tipo de métrica en OPM. El 17% consiste en solo una buena practica en
la que se definen indicadores claves en los proyectos, pero en el caso de la Direccién, estos
indicadores van orientados en especifico al negocio (Ej.: cajas vendidas, litros reciclados,

camiones, etc.).
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Habilitador Organizacional - Gobierno

1 (No implementado)
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Grdfica 15. Porcentaje de implementacion en Gobierno
La categoria de gobierno analiza como el nombre lo indica, la robustez de lineamientos de
gobierno que rigen en la organizacién. Los resultados en esta categoria fueron variados,
teniendo un 30% de no implementacion y otro 30% de implementacién parcial de las

buenas practicas.

Este resultado se debe a que, a pesar de que existen lineamientos y politicas a lo largo de
la Direccidn, estas no involucran de forma explicita la gestidn de proyectos por lo que la
aplicacién en su totalidad y aplicacion plena, se tiene en un porcentaje menor (4% y 13%

respectivamente).
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Habilitador Organizacional - Practicas en Gestion

Organizacional de Proyectos
1 (No implementado)

50%
40%
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5 (Aplica en su totalidad)
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implementado)
16%

11%
18%

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 16. Porcentaje de implementacion en Prdcticas en Gestion Organizacional de Proyectos

La categoria de practicas en gestidon organizacional de proyectos analiza la consistencia en
los procesos para desarrollar proyectos, asi como su adherencia a un codigo de ética
establecido y el conocimiento inter-proyectos. En los resultados se aprecia una ausencia de
buenas practicas con un 49% de no implementacién, lo que implica que los proyectos
ejecutados no estdn enmarcados dentro de parametros que permitan fortalecer dicha
ejecucion. Se observa muy claro cémo se dificulta el realizar dos o mas proyectos bajo el

mismo proceso., asi mismo la dependencia entre proyectos no se documenta formalmente.

Habilitador Organizacional - Entrenamiento en Gestion de

Proyectos
1 (No implementado)
100%
98%
80%
60%
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20% .
0,
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1%

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 17. Porcentaje de implementacion en Entrenamiento en Gestion de Proyectos

91



La categoria de entrenamientos en gestién de proyectos evalla la calidad de capacitacion
en administracion de proyectos. Ninguna de las cinco practicas que componen esta
categoria se implementa en la direccion, a excepcién de la buena practica de: proveer
entrenamiento en Project management, ya que en dos gerencias de la Direccion de

Ingenieria y Manufactura, si se presenta un entrenamiento, aunque no de manera formal.

Las practicas asociadas a esta categoria tienen conceptos como la induccidn, entrenamiento
y planes de carrera para los miembros responsables del rol de coordinador de proyectos

dentro de la empresa.

Aqui se encuentra una gran drea de oportunidad por parte de la PMO.

Habilitador Organizacional - Asignacion de Recursos

1 (No implementado)
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Grdfica 18. Porcentaje de implementacion en Asignacion de Recursos
La categoria de asignacidn de recursos evalla la gestidn de los recursos en la organizacion
y su desarrollo en las habilidades en gestion de proyectos. El 35% de implementacion
mostrada, se debe a la buena practica de contar con recursos competentes en temas de
gestion de proyectos. Sin embargo, los porcentajes de la aplicacion plena y media se deben
a que no se cuenta con un proceso de optimizacion de recursos y balanceo de actividades

segun las cargas de trabajo.
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Habilitador Organizacional - Evaluacion Desempeiio

Individual

1 (No implementado)
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Grdfica 19. Porcentaje de implementacion en Evaluacion de Desempefio Individual

La categoria de evaluacidn del desempeiio individual esta conformada Unicamente por una

preguntay evalla la existencia de algun diagndstico de desempenio individual. Actualmente

no existe este diagndstico o similar en la Direccion.

Habilitador Organizacional - Gestidon de Competencias

1 (No implementado)
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Grdfica 20. Porcentaje de implementacion en Gestion de Competencias

La categoria de gestion de competencias analiza y demuestra las competencias de la

direccién en diferentes aspectos. Se observan resultados con un 48% de implementacion,

principalmente para las competencias de auto-desarrollo, liderazgo, gestion, habilidades

cognitivas y manejo del ambiente de trabajo. Los porcentajes de implementacion mas bajos
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fueron las buenas practicas en competencias para planear e iniciar proyectos asi como para

proveer conocimientos a los Project Managers del area.

Habilitador Organizacional - Técnicas en Gestidn
Organizacional de Proyectos

5 (Aplica en su totalidad)

4 (Aplica plenamente)

1 (No implementado)
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Grdfica 21. Porcentaje de implementacion en Gestion Organizacional de Proyectos

La categoria de técnicas en gestidn organizacional de proyectos analiza aspectos muy

precisos en la gestidon de proyectos, programas y portafolios. Se observa un porcentaje de

no implementado en un 57%, enfocando en la carencia del dominio de programas, lo que

permite deducir que este dominio no esta implementado en la direccién.

Una ausencia de técnicas en Gestidn Organizacional de Proyectos es un excelente punto

para tener en cuenta en la propuesta del modelo de mejora, pues en estas técnicas estan

descritas las mejores practicas para abordar cada dominio (proyecto, programay portafolio)

y que se abordardn en capitulos posteriores.
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Habilitador Organizacional - Metodologias en Gestion

Organizacional de Proyectos

1 (No implementado)
60%

2 (Parcialmente

5 (Aplica en su totalidad) implementado)

4 (Aplica plenamente) 3 (Aplicacion media)

Grdfica 22. Porcentaje de implementacion en Metodologias en Gestion Organizacional de Proyectos

La categoria de metodologias en gestion organizacional de proyectos evalla la existencia

de metodologias y artefactos en administracion de proyectos.

A pesar de que la PMO cuenta con una metodologia de proyectos, en la Direccién Técnicay
de Cadena de Suministro se desconoce la existencia de dicha metodologia en algunas

Direcciones, y en otras, aunque se conoce, no se utiliza en la gestion de los proyectos.

Los resultados muestran un 55% de no implementacion, arrojado por cuatro de las seis
buenas practicas en donde se establece que no existe una metodologia tropicalizada para

cada area funcional, ni templates que permitan la flexibilidad de la metodologia.

En la siguiente tabla se enlistan los porcentajes individuales de los habilitadores
organizacionales, agrupados por divisidn para proveer una vision global de las areas de

mejora.
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Politica y vision de OPM 9 3
Patrocinio 2 5
Criterios de éxito del proyecto 1 4 65%
Comunidades en gestidn de proyectos 3 3
Alineacién estratégica 9 2
Benchmarking 4 2
Gestidn del conocimiento 7 3
Sistemas de gestion 1 1
Estructura organizacional 4 1
36%
Métricas en gestion de proyectos 6 2
Gobierno 4 2
Practicas en gestidbn organizacional de 2
3
proyectos
Entrenamiento en gestidn de proyectos 5 1
Asignacion de recursos 5 4
48%
Evaluacion desempefio individual 1 1
Gestion competencia 20 4
Técnicas en gestion organizacional de
15 2
proyectos
35%
Metodologia en gestion organizacional de
6 2

proyectos

Tabla 36. Resumen de resultados en el andlisis de habilitadores organizacionales
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Porcentaje de Madurez en Habilitadores Organizacionales

Cultura
100%

80% 65%

Tecnologia 35% 36% Estructura

48%

Recursos Humanos

Grdfica 23. Porcentaje de madurez en las divisiones de los habilitadores organizacionales

En la gréafica se observa como estan integrados los habilitadores organizacionales en la
Direccidon. Se puede notar una priorizacion en aspectos de cultura con un 65% de
implementacion. En un segundo plano se encuentra el habilitador de recursos humanos con
48% y como area de oportunidad, con un porcentaje similar de implementacion (35%), las

divisiones de tecnologia y estructura.

4.2 Por Dominio
En el siguiente apartado se mostraran los resultados de las entrevistas, ordenados

ahora por dominio en orden descendente de ejecucion estratégica (portafolio, programay
proyecto). Recordando nuevamente que cada pregunta correspondia a la utilizacién de una

buena practica en la administracion de proyectos.

El consolidado de los resultados por proyecto, programa y portafolio luce de la

siguiente manera:
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Portafolio 64 58 6 0 0 0 10%

Programa 144 124 18 2 0 0 14%

Proyecto 188 143 22 21 2 0 24%

Tabla 37. Resultados consolidados por dominio

Porcentaje de Madurez en Habilitadores
Organizacionales
Proyecto
30%

25%

24%
20%

0,
10% =N

Portafolio Programa

Grdfica 24. Porcentaje de madurez por dominio

Como era de esperarse, el dominio de proyecto es el que tiene un porcentaje mayor

de implementacién en la Direccién, seguido por el programa y al ultimo el portafolio.
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A pesar de ser una Direccion de gran impacto en la organizacién, los niveles de
madurez mostrados son bajos ya que no existe una metodologia activa de proyectos que
garantice las buenas practicas en gestidn y que estas practicas sean repetidas y auditadas

constantemente.

Es importante priorizar y mejorar las buenas practicas en este dominio pues es la base
de los dos dominios restantes. Por esta razén, en el presente proyecto de innovacién,
Unicamente se detallaran los resultados a detalle de las areas de conocimiento y grupos de
proceso para los proyectos, omitiendo asi los del programa y portafolio por su baja, casi
nula ponderacion.

4.2.1 Por etapas SMCI

Las Etapas SMCI (Estandarizar, Medir, Controlar y Mejorar) permiten determinar

cémo estadn evolucionando cada una de las practicas propuestas en la evaluacion. Este

capitulo se enfoca en los resultados de cada dominio para el componente de mejora SMCI.

El analisis ird apoyado con una tabla de resultados consolidados y un diagrama de

arafa.

Estandarizar 16 10 6 0 0 38%
Medir 16 16 0 0 0 0%
Controlar 16 16 0 0 0 0%
Mejorar 16 0 0 0 0 0%

Tabla 38. Resultados consolidados por SMCI en el dominio de portafolio

99




SMCI Portafolio
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Grdfica 25. Porcentaje de madurez por SMCI en dominio de portafolio

Para el dominio de portafolio, se observa en la grafica como solo existe un 38% de

implementacidn y este se encuentra en la primera etapa de mejora (estandarizacion).

De un total dieciséis buenas practicas que componen este dominio, solo seis practicas
son estandarizadas, el resto se utiliza de manera ocasional sin asegurar el largo plazo. Estas
seis practicas parcialmente implementadas estan relacionadas con el desarrollo de un plan
estratégico, la definicion, optimizacién y autorizaciéon de un portafolio a nivel Direccién y de
un manejo de la informacion a lo largo del ciclo de vida del portafolio (en comentarios de

los entrevistados, generalmente es anual).

No se tienen porcentajes de implementacién para las etapas de medicion, control y

mejora.
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Estandarizar 36 16 18 2 0 0 55%
Medir 36 36 0 0 0 0 0%
Controlar 36 36 0 0 0 0 0%
Mejorar 36 36 0 0 0 0 0%

Tabla 39. Resultados consolidados por SMCI en el dominio de programa

SMCI Programa

Estandarizar
60%

50% 55%
40%
30%
20%
10%
Mejorar 0% Medir
Controlar

Grdfica 26. Porcentaje de madurez por SMCI en dominio de programa

Al igual que con el dominio de portafolio, solo se evidencia la primera etapa de

mejora, la estandarizacion, ya en un porcentaje mayor al anterior (55%).

La estandarizacion de dominio programa estd compuesta por 36 buenas practicas en
donde se alcanzé hasta un nivel medio de implementacién en las practicas de estimacion
de costos y presupuestos del programa, lo que indica la priorizacién del aspecto econémico

dentro de la gestion de proyectos.

En un nivel de implementacién parcial se encuentran 18 practicas variadas entre las
gue destacan el monitoreo de desempeiio, el manejo de recursos, la identificacion de

riesgos, etc.

No se tienen porcentajes de implementacidn para las etapas de medicion, control y

mejora.
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Estandarizar 47 7 17 21 85%
Medir 47 42 5 0 11%
Controlar 47 36 0 0 0%
Mejorar 47 36 0 0 0%

Tabla 40. Resultados consolidados por SMCI en el dominio de proyecto

SMCI Proyecto

Estandarizar
100%

80% 85%
60%
40%
20%
Mejorar 0% 11% Medir
Controlar

Grdfica 27. Porcentaje de madurez por SMCl en dominio de proyecto
Como ultimo dominio de las etapas SMCI analizadas se encuentran los proyectos, a
primera vista se observa como el enfoque en gestidon estd orientado a este tipo de dominio,
pues se tiene una estandarizacion de las practicas en un 85% de implementacién, el mayor

de todos los dominios

A diferencia del portafolio y del programa, en este dominio si se cuenta con practicas
en la etapa de medicion las cuales conciernen al control del alcance del proyecto y todo lo

que implica la recoleccidn de informacidén para validar el alcance.
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En la etapa de estandarizacién se tiene un total de 17 practicas parcialmente

implementadas, 21 con implementacién mediay 2 que alcanzan una implementacion plena.

Las dos practicas con aplicacion plena se deben a la incorporacion de dos formatos
por parte de la PMO, el primero llamado PSS (Project Scope Statement), en donde se
plasman los requerimientos del proyecto para asi validar el alcance y el segundo, la carta

de conclusion de proyectos, donde se oficializa formalmente la terminacion de un proyecto.
No se tienen porcentajes de implementacién para las etapas de control y mejora.

4.2.2 Por Grupos de Proceso (Dominio Proyecto)
En capitulos anteriores, se hizo la mencidon que no se profundizarian los dominios de

programa y portafolio debido a la carencia de buenas practicas utilizadas por la Direccién.

Por el otro lado se detallaria el andlisis del dominio proyecto, separado por grupos de

proceso y areas de conocimiento.

En primera instancia, se presenta el analisis por grupo de proceso, que corresponde
al ciclo de vida de un proyecto (Ver seccién 2.2 Ciclo de Vida de un Proyecto): inicio,

planificacion, ejecucidn, monitoreo y control y cierre.

Aplica en
No Parcialmente Aplica
Grupo de No. De Implementacion su
implementado implementado plenamente Porcentaje
Proceso Practicas media (3) totalidad
(1) (2) (4)
(5)
Inicio 8 7 0 1 0 0 13%
Planificacion 96 74 9 12 1 0 23%
Ejecucion 40 25 5 2 0 0 17%
Monitoreo vy
44 32 6 6 0 0 27%
Control
Cierre 8 5 2 0 1 0 38%

Tabla 41. Resultados consolidados por grupo de proceso en el dominio de proyecto
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Porcentaje de Madurez en Grupos de Proceso
Inicio
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Grdfica 28. Porcentaje de madurez por grupo de proceso en dominio de proyecto

Como se observa en la grafica, el grupo de proceso con un mayor porcentaje de
madurez es el de Terminacién, sin embargo, no significa que sea el de mayor
representatividad. El resultado arrojado indica que de las ocho buenas practicas que
identifican un proceso ideal de terminacién, tres son aplicadas en la Direccion. Se
comentaba anteriormente la practica continua de oficializar el término proyectos con el uso

de cartas de conclusidn.

El proceso con mayor representatividad es el de Monitoreo y Control, que cuenta con
doce priacticas implementadas de un total de cuarenta y cuatro. Seis de ellas con una

implementacién media y las otras seis con una aplicacién parcial.

Junto con Terminacidn, la Planeacion es otro proceso que llega en ciertas practicas a
un grado cuatro de implementacion, es decir, se aplica plenamente en la Direccién. Este

dato se fundamenta por la definicidon de alcance de los proyectos utilizando el formato PSS.
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Un punto importante a destacar, es el darea de oportunidad en el proceso de inicio,
pues se presenta la carencia de implementacion de alguna buena practica relacionada con

desarrollo de un Project Charter o Acta Constitutiva de Proyecto.

Por el lado de la Ejecucidn, se descuidan la mayoria de las practicas relacionadas con

el seguimiento y aseguramiento de la calidad, asi como el manejo de involucrados.

4.2.3 Por Area de Conocimiento (Dominio Proyecto)

En esta seccion se detallan los resultados de las entrevistas, orientadas por drea de
conocimiento segun el estandar PMBOK del PMO. Las areas del conocimiento son 10:
integracion, alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos,

adquisiciones e interesados.

Aplica en
) No. De No Parcialmente Aplica
Area de Implementacion su
Practica implementado implementado plenamente Porcentaje
Conocimiento media (3) totalidad
s (1) (2) (4)
(5)
Integracion 24 17 3 3 1 0 29%
Alcance 24 16 3 4 1 0 33%
Tiempo 24 18 6 0 0 0 25%
Costo 16 12 0 4 0 0 25%
Calidad 12 9 3 0 0 0 25%
Recursos Humanos 20 15 5 0 0 0 33%
Comunicaciones 12 9 3 0 0 0 25%
Riesgos 24 20 4 0 0 0 17%
Adquisiciones 16 12 1 3 0 0 25%
Interesados 16 15 0 1 0 0 6%

Tabla 42. Resultados consolidados por drea de conocimiento en el dominio de proyecto
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Porcentaje de Madurez en Areas de Conocimiento
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Grdfica 29. Porcentaje de madurez por drea de conocimiento en dominio de proyecto

Los hallazgos de esta seccidn son de suma importancia, pues son en los que la PMO
puede tener una mayor injerencia y en donde se podran derivar el mayor nimero de

soluciones a implementar.

A primera vista se puede observar como el porcentaje de madurez es relativamente
similar en la mayoria de las dreas a excepcidn de los riesgos e interesados, lo que nos

permite identificar facilmente donde se encuentran las dreas de mejora.

Las areas con mayor porcentaje de madurez son las de alcance y recursos humanos

con un 33%.

En cuanto al area de alcance, y en relacidon con lo descrito previamente, el alto
porcentaje se debe a la definicidn formal del alcance de los proyectos a través de formatos
establecidos por la PMO en el 2014. Dichos formatos no han sido actualizados desde la
realizacion del primer assessment por lo que es muy probable que requieran actualizacion

para mejorar las buenas practicas.
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En cuanto a recursos humanos, las practicas de adquirir, manejar y desarrollar el
equipo del proyecto, se encuentran parcialmente implementadas, logrando asi el treinta y

tres por ciento de madurez.

Por el otro lado, el area de interesados es el area de conocimiento con el porcentaje
mas bajo de madurez, alcanzando Unicamente el 6%, esto debido a la no implementacién

de las practicas relacionadas con la gestion de involucrados.

El area de riesgos también tiene una gran area de oportunidad pues de las 24 buenas
practicas, solo se aplican 4 parcialmente implementadas, descuidando temas como: andlisis

cualitativo, andlisis cuantitativo y planear las respuestas a los riesgos.

4.3 Nivel de Madurez de la Direccién Técnica
Para comparar los porcentajes obtenidos con el analisis de las entrevistas, tanto de

los habilitadores organizacionales como de los dominios, es necesario utilizar una

distribucién porcentual del grado de madurez.

Para realizarlo se utilizara la presentada por Khawan Gomez en su tesis: Grado de
Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos en la Unidad Objeto de estudio de CVG
Venalum (Khawam Gdmez, 2006) y replicada en la tesis de referencia utilizada en este

proyecto del autor Leonel Medina Rojas. (Leonel, 2015)

Nivel de Madurez Rango porcentual
Muy Bajo 0-17%

Bajo 18 -33%
Intermedia Baja 34 -50%
Intermedia Alta 51-66%

Alta 67 - 83%

Muy Alta 84 —100%

Tabla 43. Conversion a nivel de madurez

La tabla permite ubicar en una de seis niveles, el nivel de madurez de la Direccidn, a
manera de resumen en la siguiente tabla se presentan todos los criterios evaluados con su

respectivo porcentaje de madurez.
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Consolidado de resultados

Parametro Indicador Porcentaje Nivel de Madurez
Habilitadores Politica y vision OPM 63% Intermedia Alta
Organizacionales Patrocinio 90% Muy Alta
Criterios de Exito 83% Alta
Comunidades en OPM 55% Intermedia Alta
Alineacion Estratégica 36% Intermedia Baja
Benchmarking 40% Intermedia Baja
Gestién del conocimiento 51% Intermedia Alta
Sistemas de Gestidn 20% Baja
Estructura organizacional 20% Baja
Meétricas en gestion de proyectos 33% Baja
Gobierno 46% Intermedia Baja
Practicas en gestion organizacional de | 43% Intermedia Baja
proyectos
Entrenamiento en gestién de proyectos 20% Baja
Asignacion de recursos 75% Alta
Evaluacion desempeiio individual 20% Baja
Gestién competencia 76% Alta
Técnicas en gestion organizacional de | 39% Intermedia Baja
proyectos
Metodologia en gestidn organizacional de | 32% Baja
proyectos
Dominio Portafolio 24% Baja
Programa 14% Muy baja
Proyecto 10% Muy baja
SMCI Portafolio Estandarizar 38% Intermedia Baja
Medir 0% Muy Baja
Controlar 0% Muy Baja
Mejorar 0% Muy Baja
SMCI Programa Estandarizar 55% Intermedia Alta
Medir 0% Muy Baja
Controlar 0% Muy Baja
Mejorar 0% Muy Baja
SMCI Proyecto Estandarizar 85% Muy Alta
Medir 0% Muy Baja
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Controlar 0% Muy Baja
Mejorar 0% Muy Baja
Grupos de Proceso | Inicio 13% Muy Baja
(proyecto) Planificacién 23% Muy Baja
Ejecucion 17% Baja
Control 27% Baja
Cierre 38% Intermedia Baja
Integracién 29% Baja
Alcance 33% Intermedia Baja
Tiempo 25% Baja
Costos 25% Baja
Areas de Calidad 25% Baja
conocimiento Recursos Humanos 33% Intermedia Baja
Comunicaciones 25% Baja
Riesgos 17% Baja
Adquisiciones 25% Baja
Interesados 6% Baja

Tabla 44. Consolidado de resultados del Assessment

Con los resultados obtenidos y presentados en la tabla se puede concluir que en
promedio se tiene un nivel de madurez en gestién organizacional bajo, en los rangos del

18% a 33%.

De los componentes evaluados los de mayor grado de nivel de madurez son los
habilitadores organizacionales principalmente en la categoria de recursos humanos. Por el
otro lado se tiene una gran area de oportunidad en los dominios de programa y portafolio,

lo que permitiria una vision holistica de la Direccidon y no Unicamente a manea de silos.

4.3.1 Realizacion del Assessment (Andlisis de resultados)

4.3.1.1 Iniciar el cambio
El proceso de “Iniciar el cambio” comienza con el analisis del estado actual para

identificar las areas de oportunidad de la organizacion y su necesidad al cambio. El analisis
realizado provee al equipo del modelo OPM, asi como a los interesados, un propdsito claro
para poder alcanzar los cambios.

Entradas
e Presentacion de Resultados
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Descrito en las salidas de la seccién 3.3.2.3 Conducir el Assessment
e Resultados del diagndstico

Descrito en los capitulos anteriores de “Analisis de resultados”
e Resultados de la disposicién al cambio

Descritos en las salidas de la seccion 3.3.1.3 Evaluar la Disposicidn al cambio
e Estructura de la Direccion

Descrita en las entradas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la Organizacion
e Resultados de Assessment previos

Descritos en las entradas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la Organizacién
e Registro de riesgos

Descritos en las salidas de la seccion 3.3.2.1 Establecer el plan

Herramientas
Las propuestas para el cambio fueron fundamentados por modelos previamente realizados

con el assessment anterior.

También se utilizo el apoyo de juicio de expertos en el tema como lo es el jefe de la Oficina
de Proyectos y el Coordinador de la PMO en Tl México, quien apoyd en la ejecucién del

Assessment previo en el afio 2015.

Las propuestas consistian en 2 modelos a implementar en la Direccién Técnica y de Cadena

de Suministro
¢ Modelo Mentor

Modelo con el objetivo de aumentar competencias en los responsables de los proyectos
con base en las mejores practicas, asi como de ejercer un control basico sobre los proyectos

y estandarizar politicas y procedimientos para gobernar la gestién de proyectos.
e Modelo Corporativo

Adicional a lo mencionado en el modelo mentor, este modelo apoyaria ya a una gestién de
dominios en portafolio y programa y se encargaria del cumplimiento de la metodologia de

proyectos de AC.
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Los roles y diferentes niveles de autoridad en la Direccion se encontrarian definidos en la

organizacién.
El detalle de los modelos se explica en el siguiente proceso de gestionar el cambio.

En cuanto al andlisis de riesgos, este ya se habia definido previamente y se realizd con el
apoyo de la siguiente tabla que permite describir propiamente un riesgo en términos de

evento, causa e impacto.

A la tabla se adicioné un riesgo relacionado con el proceso de “Iniciar el cambio”, el cual se

encuentra marcados en color amarillo.

El personal seleccionado | falta de disponibilidad, el | Desfase en el cronograma
no se presenta a las | personal seleccionado de la iniciativa

entrevistas
El personal seleccionado | Riesgo de que por falta de | Desfase en el cronograma
no se presenta a las | interés de la iniciativa
entrevistas
Falta de atencidn vy | surgimientos de actividades | Cambio en la fecha de

seguimiento a la | ajenas al proyecto terminacién

iniciativa del modelo

OPM3

Cambio de mindset en el | falta de interés en el | Cancelacidn del proyecto o

owner de la iniciativa assessment un cambio en el alcance

final

Las entrevistas no se | Mal entendimiento del | Resultados no deseados o

realizan correctamente practicante del OPM3 del | con falta de informacidn
modelo

Las preguntas a utilizar | El entrevistado no aplica ese | Niveles bajos de madurez
en las entrevistas no | concepto en su drea funcional | como resultado del modelo
puedan ser contestadas
La Direccion involucrada | Falta de disponibilidad de las | No se logre la meta de la

en el cambio no | jefaturas, gerencias o | iniciativa al cambio
participa en la iniciativa | directores en las actividades a | propuesta
del cambio realizar por parte de la PMO

Tabla 45. Andlisis de riesgos

Salidas
e Presentacion de Resultados

Descrito en las salidas de la seccion 3.3.2.3 Conducir el Assessment
e Resultados del diagndstico

Descrito en los capitulos anteriores de “Analisis de resultados”
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4.3.2 Gestion de las mejoras
En esta ultima fase se transforman los resultados del assessment en un plan de mejora en

la organizacion. Se tienen que tener a consideracion todas las posibles variables, dentro del

entorno donde se ha realizado el modelo.

La fase se compone de cinco procesos, por el alcance de este proyecto de innovacion, se

desarrollaran a detalle solo tres de ellos. Traducido a la cultura de la Direccidon Técnica en

Arca Continental, en una tabla de entradas, herramientas y salidas, la fase se compone de

la siguiente manera:

Realizacion del Assessment

Crear recomendaciones

Seleccionar iniciativas

Implementar las iniciativas

Medir resultados

Entradas:
e Documentacion
Assessment
e Lista de best
practice en OPM3
. Estructura y
politicas
organizacionales
Herramientas
e Juicio de Expertos
e  Recoleccion de
conocimientos
e  Juicio de expertos
en OPM3
Salidas
e  Estimaciones de
costo y esfuerzo.
e |dentificacion y
priorizacion  de
areas de mejora
e Objetivos de

mejora

Entradas:

e  Estimaciones de
costo y esfuerzo

e Identificacidon y
priorizacion de
areas de mejora

e  Objetivos de
mejora

. Estructura y
politicas

Herramientas:

e Juicio de
Expertos
e Juicio de
expertos en
OPM3
Salidas

. Estimaciones de
costo y esfuerzo
e  Roadmap de

mejora

Entradas:
. Estimaciones de

costo y esfuerzo

e  Roadmap de
mejora

. Estructura y
politicas

organizacionales
Herramientas:

e  Metodologias en

gestion de
proyectos
Salidas

e  Roadmap de
mejora
Resultados del
Assessment

. Estructura y
politicas

organizacionales

Entradas:
e Objetivos
mejora
e  Roadmap
mejora
Salidas
[ Encuestas
satisfaccién
percepcion

mejora a

involucrados

de

de

de

y
de

los

Tabla 46.Elementos a utilizar en la adquisicion de conocimiento
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4.3.2.1 Crear Recomendaciones
Entradas
e Documentacion del Assessment

Toda la documentacidon del assessment se encuentra en la seccion de Apéndices, la

documentacion incluye los siguientes elementos:

o Resultados de la evaluacion de la disposicidn al cambio

o Cuestionario buenas practicas con base en habilitadores organizacionales
(organizados por categoria)

o Cuestionario de buenas practicas con base en dominios

e Lista de las Best Practice
Se tomara como referencia dos listados

1. Elanexo Aly A2 del modelo OPM3
2. El Apéndice X3 OPM3 Self-Assessment Method SAM Questions
e Procesos de Evaluacion Organizacional
Descritos en las salidas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la organizacion
Herramientas
Las herramientas y técnicas utilizadas para plantear las recomendaciones a la Direccion en
temas de gestidn de proyectos, fueron la programacion de diferentes sesiones en donde

participo el jefe de la Oficina de proyectos y con base en sus experiencias previas se

presentaban posibles iniciativas de mejora.

Se tenia el beneficio que modelo de mejora ya se habian presentado anteriormente, y
debido a que el nivel de madurez presentado era similar (bajo), se podian aplicar dichas

iniciativas nuevamente, cambiando el enfoque a los resultados de este diagnodstico.

Otra herramienta utilizada fue la del High Level Schema mencionado en el OPM3, en donde
por medio de cuadriculas, se sombrean las mejores practicas actualmente implementadas

y se seleccionan aquellas que se requieren mejorar para contemplar una situacién deseada.
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A continuacion se presenta el comparativo, la escala de colores para referencia es la

siguiente:

Practicas no implementadas

Practicas implementadas parcialmente

Practicas con implementaciéon media

Practicas implementadas plenamente

Practicas aplicadas totalmente

Tabla 47. Simbologia de comparativo

e Habilitadores organizacionales

Figura 14. Situacion actual Figura 13. Situacion esperada
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Gestion del proyecto

Estandarizar Medir Controlar Mejorar
Figura 15. Situacion actual
Estandarizar Medir Controlar Mejorar

Figura 16. Situacion esperada
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e Gestion del programa

Estandarizar

Medir

Controlar

Mejorar

Figura 17. Situacion actual

Estandarizar

Medir

Controlar

Mejorar

Figura 18. Situacion esperada

e Gestion del portafolio

Estandarizar

Medir

Controlar

Mejorar

Figura 19. Situacion actual

Estandarizar

Medir

Controlar

Mejorar

Figura 20. Situacion esperada
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Como se observa en los recuadros, se identifican un total de 20 posibles practicas a mejorar
al menos en un grado de calificacidn, es decir de un grado de calificacion sin implementacién
a un grado de implementado parcialmente.

Salidas
e Estimaciones de esfuerzo

Las estimaciones de costo y esfuerzo al igual que con la realizacién del assessment se
relacionan con 3 variables basicas: tiempo costo y porcentaje de utilizacién de las personas

involucradas en la implementacién de la iniciativa. En la siguiente tabla se describen las

caracteristicas asociadas a esta salida para la implementacién de iniciativas.

Rol Practicante OPM3 | Lider de iniciativa | Experto en PM | Experto en PM
NuUmero de dias 365 365 180 180
Costo relacionado S- S- S- S-
Tasa de recurso 75% 15% 5% 5%

Tabla 48. Estimaciones de esfuerzo

e Identificacidn y Priorizacidn de areas de mejora

Con el apoyo del esquema de alto nivel del OPM3, se logré encontrar las areas de mejora

y priorizarlas segun la importancia de las practicas en la Direccién.

A continuacidn se presentan las practicas a mejorar, agrupadas segln su categoria, todas

las practicas siguientes se encuentran con un grado de implementacién igual a 1.

1 - Todos Sistemas de Gestidén | Establecer un marco de trabajo comun en
Project Management

2 - Todos Practicas en Gestién | Proceso consistente para la orientacion en
Organizacional Project Management

3 - Todos Entrenamiento en | Proveer capacitaciones en  Project
Gestién de | Management
Proyectos

4 - Todos Entrenamiento en | Proveer capacitacién continua en Project
Gestidn de | Management
Proyectos
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5 - Todos Entrenamiento en | Establecer un programa de entrenamiento
Gestidn de | en Project Management
Proyectos

6 Todos Politica y Visidn | Establecer un programa de OPM
OPM

7 Todos Politica y Visién | Difundir las practicas del OPM
OPM

8 - Todos Comunidades en | Establecer comunidades internas en Project
Gestidn de | Management
Proyectos

9 - Todos Comunidades en | Establecer consejos y técnicas para entrega
Gestidn de | de proyectos a grupos especiales
Proyectos

10 | - Todos Alineacidn Alcanzar metas y objetivos estratégicos
estratégica mediante el uso de la gestion de proyectos

11 | - Todos Gestidn de | Contar con un sistema de informacién de
conocimiento Project Management

12 - Todos Métricas en Gestidon | Analizar y mejorar las métricas del OPM
de Proyectos

13 - Todos Técnicas en Gestion | Establecer plantillas/formatos uso en toda
Organizacional de | la organizacion
Proyectos

14 | - Todos Metodologia en | Personalizar la metodologia de Gestion de
gestién Proyectos
organizacional de
proyectos

15 Estandarizar Portafolio - Realizar el Charter del portafolio

16 Estandarizar Portafolio - Manejar los riesgos del portafolio

17 Estandarizar Portafolio - Proveer vision del portafolio

18 Estandarizar Portafolio - Definir el roadmap del portafolio

19 Estandarizar Programa - Monitorear y controlar los riesgos del

programa

20 Estandarizar Programa - Controlar el alcance del programa

21 Estandarizar Programa - Analizar los riesgos del programa

22 Estandarizar Proyecto Integracion Desarrollar el Project Charter

23 Estandarizar Proyecto Interesados Identificar a los involucrados

24 Estandarizar Proyecto Interesados Controlar a los involucrados

25 Estandarizar Proyecto Interesados Manejar a los involucrados
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‘ 26 ‘ Estandarizar Proyecto Alcance Realizar una WBS

Tabla 49. Total de prdcticas recomendadas

e Objetivos de mejora

Una vez planteadas las practicas a mejorar, se complementan con fechas de cumplimiento
para tener establecido los posibles objetivos del modelo. Estos objetivos tendran un
horizonte de hasta 18 meses comenzando en octubre del 2018 que es la fecha propuesta
de inicio de las iniciativas.

Reconocimiento oficial por parte de los Gerentes y Directores de

los servicios ofrecidos por la Oficina de Proyectos
Iniciativa 1 (Quick Wins) Marzo 2019
Incrementar al menos 10 buenas practicas del modelo de un nivel

1 (no implementacidn) a un nivel minimo de 2 en la Direccion

Continuar el reconocimiento oficial por parte de los Gerentes y

Directores de los servicios ofrecidos por la Oficina de Proyectos

Incrementar al menos otras 8 buenas practicas del modelo de un
Iniciativa 2 Diciembre 2019
nivel 1 (no implementacién) a un nivel minimo de 2 en la Direccion

Realizar el assessment nuevamente y analizar los avance obtenidos

en los 2 modelos de iniciativa presentados.

Continuar el reconocimiento oficial por parte de los Gerentes y

Directores de los servicios ofrecidos por la Oficina de Proyectos

Incrementar al menos otras 5 buenas practicas del modelo de un
Iniciativa 3 Junio 2020
nivel 1 (no implementacion) a un nivel minimo de 2 en la Direccién

Incrementar a 2 buenas précticas del modelo de un nivel 2

(implementacidn parcial) a un nivel minimo de 3 en la Direccion

Tabla 50. Objetivos de mejora

4.3.2.2  Seleccionar iniciativas
Entradas
e Estimaciones de esfuerzo

Descritos en las salidas de la seccion 4.3.2.1 Crear Recomendaciones
o Identificacion y Priorizacién de areas de mejora

Descritos en las salidas de la seccion 4.3.2.1 Crear Recomendaciones
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e Objetivos de mejora
Descritos en las salidas de la seccion 4.3.2.1 Crear Recomendaciones
e Procesos de Evaluacion Organizacional

Descritos en las salidas de la seccion 4.3.1.2 Entender a la organizacién

Herramientas
Para las herramientas ademas del juicio de expertos utilizado en herramientas de anteriores

proceso, se utilizaran las técnicas de expertos en OPM3 expresadas en el modelo, como lo

es el listado de iniciativas y un diagrama de priorizacion.

En primer lugar, se priorizaron las practicas seguin su complejidad de implementacién y su
beneficio que traeria a la organizacion. Para realizar dicha priorizacidn se utilizé el diagrama

de priorizacion.

Dificil

L

‘/ ‘

9 J
=
N

Habilitador
Organizacional
7
. Dominio

Prayecto

( \ Dominio
() |
L) Programa
) Dominio
=) |
m— L) Proyecto
BO008 (=
D
B (=]

Beneficio

.

Complejidad de
Implementacion

Fécil

Bajo Alto

Figura 21. Diagrama de priorizacion
Posteriormente se separaron las practicas y se agruparon en tres iniciativas. La siguiente
imagen representa la agrupacion de estas buenas practicas ordenadas como se planea la
implementacién. El nimero dentro de cada cuadro corresponde a la numeraciéon que se

asigno en la identificacién y priorizacion de dreas de mejora.
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Iniciativa 1 (Quick Wins) Iniciativa 2 Iniciativa 3
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Figura 22. Agrupado de BP por iniciativa

Con ayuda de estas herramientas, se definieron tres iniciativas, el plan de implementacion se

detalla en las secciones posteriores.

Salidas
e Estimaciones de esfuerzo

Descritos en las salidas de la seccion 4.3.2.1 Crear Recomendaciones
e Plan de implementacion de mejoras

Las actividades a realizar para el plan de implementaciéon de mejoras se definieron en seis
grandes moddulos, que se aplicarian de diferente manera de acuerdo a cada Direccidn

funcional.
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A continuacion se presentan los médulos mencionados y en qué consisten las actividades

dentro de ellos.

e Metodologia
i.  Capacitacion de la metodologia de proyectos AC por grupos (cada
Gerencia es un grupo)
ii. Integracion con metodologias propias de cada gerencia
iii.  Seguimiento y adopcion de las buenas practicas por parte de los
involucrados
iv.  Complemento de la metodologia de proyectos AC con procesos y/o
artefactos de la Gerencia de Obra Civil* para establecer el Governance
en administracion de proyectos,
*Nota: Se decidid tomar esta Gerencia por el interés por parte del
Gerente en establecer un gobierno en la gestion de proyectos
e Herramientas
i. Capacitaciéon a la herramienta actual de proyectos en la organizacién
(Project Server).
ii. Integracion con las rutinas de cada gerencia para habilitar secciones de
acuerdo a necesidades
iii. Exploracion de herramientas que permitan automatizar algun tipo de
dashboard de seguimiento
e Competencias de Project Management
i. Servicio continuo de coaching de acuerdo a necesidades especificas de
Project Management
ii. Divulgacion de manuales enfocados en la metodologia y herramienta de
administracion de proyectos de la organizacién
e Proyectos Coaching
i. Lanzamiento del programa coaching en donde se seguird el paso a paso de
un proyecto en especifico de cada gerencia y se aconsejara de las mejores

practicas a seguir de acuerdo del estatus del proyecto.
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e Uso del Tiempo
i.  Adaptacién del timesheet basico para llenado por parte del personal
ii.  Elaboracién mensual de reporte de esfuerzo de recursos y distribucién de
uso del tiempo
e Programas y portafolio
i. Investigacion de Portafolio para implementar 2 artefactos y/o procesos
que apoyen en la PMO para el manejo de portafolio

ii.  Creacidn de un reporte de portafolio y seguimiento mensual

Como apoyo a la implementacién se realizd el siguiente roadmap, identificando las

actividades descritas con cada best practice a mejorar:

Iniciativa 1 (Quick Wins)

Establecer un marco de trabajo

comun en Project Management

Proveer capacitaciones en Project
3 meses
Management

Proveer capacitacién continua en
continuo
Project Management

Establecer un programa de
entrenamiento en Project 6 meses

Management

Contar con un sistema de
3 meses
informacion de Project Management

Establecer plantillas/formatos uso en
3 meses
toda la organizacion

Proveer visidn del portafolio 6 meses
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Analizar los riesgos del programa

4 meses

Desarrollar el Project Charter

5 meses

Identificar a los involucrados

Establecer consejos y técnicas para
entrega de proyectos a grupos

especiales

5 meses

Iniciativa 2

4 meses

Alcanzar metas y objetivos
estratégicos mediante el uso de la

gestidn de proyectos

2 meses

Personalizar la metodologia de

Gestion de Proyectos

3 meses

Realizar el Charter del portafolio

2 meses

Manejar los riesgos del portafolio 4 meses

Definir el roadmap del portafolio 2 meses

Controlar a los involucrados 4 meses

Manejar a los involucrados 4 meses

Realizar una WBS 4 meses
Iniciativa 3
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Proceso  consistente  para la 1 mes

orientacion en Project Management

Establecer un programa de OPM 2 meses

Difundir las practicas del OPM 2 meses

Establecer comunidades internas en 5 meses

Project Management

Analizar y mejorar las métricas del 1 mes
OPM

Monitorear y controlar los riesgos del 1 mes
programa

Controlar el alcance del programa 1 mes

Tabla 51. Plan de implementacion

4.3.2.3  Implementar Iniciativas de Mejora
Entradas
e Estimaciones de esfuerzo

Descritos en las salidas de la seccion 4.3.2.1 Crear Recomendaciones
e Plan de implementacion de mejoras

Descrito en las salidas de la seccién 4.3.2.2 Seleccionar iniciativas

e Procesos de Evaluacién Organizacional

Descritos en las salidas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la organizacién

Herramientas
Para la implementacién de las iniciativas se utilizdé la metodologia de proyectos de AC (Ver

seccion 3.1) para desarrollar la implementacidon a manera de proyectos.
Algunos de los artefactos utilizados fueron:
e Project Charter

e PSS (Project Scope Statement)
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e PIP (Plan Integral de Proyecto)
e Cronograma a detalle

e AEN (Aceptacion de cada entregable)

Salidas
e Plan de implementacion de mejoras

Descrito en las salidas de la seccién 4.3.2.2 Seleccionar iniciativas.
e Procesos de Evaluacion Organizacional
Descritos en las salidas de la seccion 3.3.1.2 Entender a la organizacion

4.3.2.4  Medir resultados
Entradas
e Plan de implementacion de mejoras

Descrito en las salidas de la seccion 4.3.2.2 Seleccionar iniciativas
e Objetivos de mejora

Descritos en las salidas de la seccion 4.3.2.1 Crear recomendaciones

Hasta este punto es el alcance de este proyecto de innovacidn, por cuestiones de los planes

de implementacién y las fechas propuestas no es posible medir con contundencia los

resultados por los que se Anexa (Ver seccion de Anexos) una encuesta de satisfaccién del

cliente para evaluar los beneficios traidos a la Direccion a partir de la implementacion de

las iniciativas de la PMO.
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5 Conclusiones
Gracias a este proyecto de innovacién empresarial, se logré tener un enorme acercamiento

y entendimiento del OPM3, modelo de talla internacional y amparado por el Project
Management Institute, asociacion altamente reconocida en temas de administracién de

proyectos.

La flexibilidad del modelo permite que pueda ser aplicado a cualquier rama de la industria
sin importar el tamafio de la organizacidon. Su marco de ejecucién deja en libertad al
practicante del modelo en adaptarse a los usos y costumbres de la poblacién a donde se

desea implementar.

Se encuentran dos desventajas del OPM3, la primera que es un modelo iterativo y repetitivo
ya que gran parte de sus componentes (entradas, herramientas y salidas) son repetidas en
diversas ocasiones. Por decir un ejemplo, una entrada de cierta etapa, puede fungir como
salida y/o entrada en otras etapas. Otra desventaja identificada es que ciertos artefactos
propuestos pueden llegar a ser ambiguos y carecen de explicacion en el modelo, por lo que
es responsabilidad de cada practicante la investigacion externa para entender

correctamente el artefacto mencionado.

El desarrollo del proyecto aplicado demostro la posibilidad de utilizar escenarios reales de
buenas practicas de caracter global a la organizacién. Gracias al modelo se pudo encontrar
el nivel de madurez de la Direcciéon Técnica y de Cadena de Suministro. En términos
cuantitativos, el porcentaje de nivel de madurez (bajo la conversion del autor Khawan) es
del 30%, lo cual indica que se tiene un nivel de madurez bajo. En una escala de 6 niveles, la

madurez de la Direccion se encontraria en un nivel 2.

Es claro que cada Direccion Funcional adopta la administracion dependiendo del valor que
se le otorgue a la realizacion de proyectos para el cumplimiento de los objetivos de negocio,
asi como también a la disponibilidad del cambio y a la aceptacion de las areas de

oportunidad en temas de gestidn de proyectos.

Si bien el nivel de madurez descubierto es bajo, no significa que los resultados operativos

de la Direccién sean malos, sin embargo, es necesario aprovechar que se tiene ya, una
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escala base de referencia en términos de administracion de proyectos para asi, proponer
metas a corto y largo plazo, con el objetivo de ir incrementando de nivel, utilizando las

mejores practicas que sean necesarias y llegar a un estado de arte en gestion de proyectos.

La tarea no es facil y no se alcanza de la noche a la manana, es necesario un trabajo en
conjunto por parte de directores, gerentes, coordinadores, el equipo de operaciones, etc.
También es necesario mantener activo el modelo del OPM3, que como se menciond en

capitulos anteriores, es un ciclo de mejora continua.

La labor de la oficina de proyectos es mantener vivo el ciclo, dandole continuidad y

apoyando a la implementacion de las mejores practicas propuestas.

Gracias al proyecto, también se pudo obtener la “tropicalizacién” del modelo OPM3
adaptado a los usos y costumbres de Arca Continental, por lo que si en algun momento, se
decide replicar el modelo en alguna otra Direccion, bastaria con implementar el conjunto
de entradas, herramientas, técnicas y salidas que se utilizaron para la Direccion Técnicay

trasladarlas a la cultura funcional de la Direccidén que de desee evaluar.

Uno de los objetivos especificos del proyecto era encontrar el impacto en temas de
administracion de proyectos, ocasionado por la restructura organizacional ocurrida a finales
del 2017. En primera instancia, se identificd que seis de los catorce entrevistados en el
Assessment anterior, actualmente cuentan con otro puesto dentro de la organizacion, ya
sea en la misma Direccidn Técnica o en una Direccién diferente, bajo un alcance y objetivos
organizacionales diferentes. En cuanto a la poblacion completa, alrededor de un 30% que
recibid capacitacion en su momento y trabajé en conjunto con la PMO, tiene un puesto
diferente, por lo que las posiciones nuevas desconocen de la metodologia y herramientas

en administracion de proyectos de Arca Continental.

A este hecho influye también el poco acercamiento por parte de la Oficina de Proyectos con
la Direccion, desde que se implementd el assessment hasta el afio 2017, esto debido a la
rotacién de la posicién de lider de la oficina de proyectos en la Direccidon Técnica y de
Cadena de Suministro (ocupada actualmente por un servidor y practicante del modelo

OPM3).
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No es posible comparar el nivel de madurez obtenido y presentado en este proyecto con el
obtenido en el Assessment anterior, ya que no esta bajo las mismas premisas y mucho
menos utilizando el modelo OPM3. Sin embargo, es claro que ha habido un avance en el
desarrollo de la administraciéon de proyectos en la Direccién, especificamente en la
Direccién Funcional de Ingenieria Manufactura. Este avance se debe al trabajo realizado por
los Project Managers activos, los cuales fueron contratados al extender el servicio de la PMO

en la Direccion.

Hablando ahora de la gestién de las mejoras, como parte del modelo se presentaron las

propuestas con un horizonte de 2 afos.

La medicién de los resultados del corto plazo se estiman puedan ser analizados a finales de
Q4 del 2019, en donde sera necesario realizar nuevamente un assessment para ver si las

iniciativas apoyaron las mejores practicas deseadas.

Como oficina de proyectos para la Direccién Técnica, el reto se encontrara en mantener
activo el modelo y poder realizar el Assessment anualmente. Cada afo se esperaria tener

un incremento el porcentaje de nivel de madurez.

El target de la PMO, sera robustecer las practicas del dominio proyecto, que como se
menciond anteriormente, son la base para poder pasar a dominar la gestién de programas
y portafolios. Siguiendo las etapas SMCI es necesario primero estandarizar las buenas
practicas a lo largo de la Direccién, para posteriormente poder medirlas, controlarlas y en

niveles de madurez posteriores, mejorar cada una de las practica.

En cuanto a los habilitadores organizacionales, las practicas que dependen al 100% de la
Oficina de Proyectos, se pueden implementar de manera agil y sin grandes complicaciones,
como lo son por ejemplo: capacitaciones al personal, creacién de manuales de lineamientos
y metodologias propuestas, establecimiento del gobierno en gestion de proyectos,

ejecucion del assessment, asistencia como coaching en proyectos, etc.
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Sin embargo, para las mejores practicas que dependen de los involucrados (directores,
gerentes, jefaturas y coordinadores), es necesario el compromiso de los participantes asi

como del empoderamiento de la oficina de proyectos.

Es necesario que la Direccion crea en el valor que genera no solo el modelo, sino también
en la administracion de proyectos como disciplina para lograr los objetivos estratégicos de

la organizacion.

Apéndice A

Cuestionario Assessment PMO 2014

ENTREVISTADO:
PUESTO:
USO DEL TIEMPO (%): __ Proyectos ___ Operacion ___Otros

Numero de proyectos que administra:

Numero de proyectos donde participa:

Metodologia y Procesos

¢ Se hace uso de metodologias de gestion de
proyectos? ¢ En qué consiste?

¢ Se hace Uso de mejores practicas (PMI)?

¢Es practica?
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¢Estan establecidas politicas y reglas?

¢Se usa en forma estandar y consistente? ;Se usa
con formalidad?

¢Qué tan robusta es (cumple con todas las
necesidades del ciclo de vida del proyecto)?

El rol de los usuarios y otros involucrados ¢ esta
plasmado en la metodologia?

¢Coémo es la dinamica dentro del grupo de trabajo?
(la metodologia explica los diferentes roles y
relaciones entre el equipo del proyecto)

¢ Se hace uso de Métricas? / { Cuales?

¢Como se asegura el QA? ;Quién lo realiza?

¢ Disposicion a adoptar y/o incrementar el nivel de
madurez de una metodologia estandar de para la
administracion de proyectos?

Recomendaciones / Areas de oportunidad

Capacidades de la metodologia por area de conocimiento

Area 1 2
Nunca A veces
0% 30%

3
Regularmente

50%

4
Casi Siempre

80%

5
Siempre

100%

Notas

TIEMPO: Permite definir plan de
trabajo con hitos, fechas compromiso
y responsables

ALCANCE: Permite establecer
claramente los entregables del
proyecto y del producto

ALCANCE: establece mecanismos
para el control de cambios

COSTO: ¢ Permite la gestion del
presupuesto asignado?

RIESGOS: ;Permite la prevision de
riesgos y/o definir planes de
mitigacion / contingencia?

CALIDAD: Se sigue un estandar para
certificar los niveles de calidad

COMUNICACIONES: se sigue una
practica de reportes de seguimiento
hacia los involucrados en el proyecto

PROVEEDORES: Se sigue una
practica de definicion y seguimiento a
contratos con proveedores externos
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RH: Se sigue una practica para la
solicitud y asignacion de los recursos
humanos (entre el proyecto y las
areas funcionales)
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Uso de Herramientas

Generales

¢, Qué herramientas utilizas para la administracion de
proyectos?

Las herramientas que utilizas cubren todas las
necesidades para la administracién de proyectos:

¢,Coémo es su usabilidad (practicidad)?

¢ Conoces / usas herramientas profesionales para la
administraciéon de proyectos (Project Server / Project)?

¢ Disposicion a usar nuevas herramientas?

Recomendaciones / Areas de oportunidad

Por area de conocimiento

Area 1 2 3 4 5 Herramienta usada
Nunca A veces Regularmente Casi Siempre Siempre
0% 30% 50% 80% 100%
Plan de trabajo
Costos
Alcance
Calidad (entregables)
Riesgos

Comunicaciones ( Distribucion de
Reportes de seguimiento)

Recursos Humanos

Proveedores / Contratos
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Aplicacion de Métricas Project Management (Mediciones)

Respuesta Comentarios
¢ Qué métricas usas para la administracion de un
proyecto?
¢ Coémo es su aplicacion?

Recomendaciones / Areas de oportunidad

Uso de Auditorias

Respuesta Comentarios

¢ Existen auditorias?

¢Frecuencia de las auditorias?
Recomendaciones / Areas de oportunidad

Administracion de Proyectos (PMI)

1 2 3 4 5 Comentarios
Nula Baja Media Alta Superior
0% 30% 50% 80% 100%

Grado de competencias del Personal
en Gestion de Proyectos
El Personal conoce el Rol de Project
Manager (Responsabilidades,
actividades, etc.)

Existe interés entre el personal en
conocer y aplicar la Gestion de
Proyectos
Nivel de compromiso del Personal en
trabajar bajo la metodologia de
Gestion de Proyectos
Nivel de motivacion del Personal en
trabajar bajo la metodologia de
Gestion de Proyectos

Respuesta Comentarios

Reporte de avance semanal :
. ¢ Se crea actualmente?
. Responsable de la creacion/distribucion
. ¢Cumple el objetivo para el que se elabora?
En relacién a Rol de PM :
- ¢ Cuantos Proyectos maneja en promedio un PM?
- Conflicto vs otras funciones
Recomendaciones/Areas de oportunidad
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Gestion del Portafolio

Respuesta Comentario

¢ Se cuenta con una Gestion de Portafolio de Proyectos?
¢Existe una clasificacion para los Proyectos? ;Cual es?

¢Quiénes son los clientes/solicitantes de Proyectos que
atiende (Origen de los proyectos)?

Describa el Proceso de Inscripcion Proyectos en su Direccion

¢Como es el Proceso de Priorizacion de Proyectos? ¢ Quién
define la prioridad? ¢ Existe un Comité o indicadores
predefinidos?

¢Existe un Ejercicio de Planeacién de Presupuesto para el
siguiente afio (CAPEX)? Describa

¢ Cual es el proceso para la asignacion y uso de Recursos (vs
dueiio de los recursos)?

¢ Si existiera la PMO de la DT que apoyara con la Gestion del
Portafolio de Proyectos y con estos mismos: cuales serian
las expectativas, cambios esperados? ¢Qué te seria de valor
para tu Direccion?

Recomendaciones / Areas de oportunidad

Administracion del Cambio

A favor de la PMO

Disposicion a aceptar cambios

A favor PM propios de la PMO

Recomendaciones / Areas de oportunidad
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Apéndice B

Entrevista
Assessment

Entrevista
Assessment

Personal

Direccion

Gerencia

2015

2018

Jorge Luis Elizondo Abastecimientos Gerente Abastecimientos

Garcia Abastecimientos Empaque Empaque No Si

Saul Castro Abastecimientos Jefe de Abastecimientos

Contreras Abastecimientos Empaque Empaque No Si

Gabriela Silva Abastecimientos Jefe de Abastecimientos

Vazquez Abastecimientos Empaque Empaque No Si
Abastecimientos

Gerardo Porres Equipo de Proceso  Gerente Abastecimientos

Aguilar Abastecimientos y Venta Equipo de Proceso y Venta No Si
Abastecimientos

Veronica Elizondo Equipo de Proceso Jefe de Abastecimientosy

Segovia Abastecimientos vy Venta Equipo de Proceso No Si

Elda Yazmin Ramos Abastecimientos Gerente Abastecimientos

Cepeda Abastecimientos Ingredientes Ingredientes No Si

Denise Elizabeth Abastecimientos

Pefia Guerrero Abastecimientos Ingredientes Jefe Ingredientes Bebidas No Si

Alejandro de Ledn Abastecimientos

Salazar Abastecimientos Ingredientes Jefe Ingredientes Snacks No Si

Héctor Gutiérrez Abastecimientos Coordinador Negociaciones

Guerrero Abastecimientos México Activo Fijo No No

Jose Gerardo Abastecimientos Coordinador Negociaciones

Herrera Tapia Abastecimientos México Empaque No No

Gerardo Tadeo Abastecimientos Coordinador Negociaciones

Davila Pefia Abastecimientos México empaque No No

Olga Castillo Abastecimientos Coordinador Negociaciones

Sanchez Abastecimientos  México Ingredientes No No

lleana Hernandez Abastecimientos Coordinador Negociaciones

Cirilo Abastecimientos México Marketing No No

Maria Elena de la Abastecimientos Coordinador Negociaciones

Rosa Espinoza Abastecimientos México Marketing No No

Lorena Castro Abastecimientos Coordinador Negociaciones

Gama Abastecimientos México Marketing No No
Abastecimientos Coordinador Negociaciones

Carlos Mata Avila  Abastecimientos  México Servicios Industriales No No

Carlos Trevifo Abastecimientos Gerente Abastecimientos

Plancarte Abastecimientos México México No Si

Roque Hinojosa Abastecimientos Jefe de Negociaciones

Lozano Abastecimientos México Servicios Industriales No Si

Alberto Rubio Abastecimientos Jefe Negociaciones

Fuentes Abastecimientos México Ingredientes y Empaques No Si

Sandra Mayela Abastecimientos Jefe Negociaciones

Gonzalez Villegas ~ Abastecimientos México Marketing y Servicios No Si

Jorge Sandoval Gobierno de Coordinador Compras

Calderdén Abastecimientos Compras Corporativo No No

Aardn Gonzalez Gobierno de Coordinador Negociaciones

Gomez Abastecimientos Compras Indirectos No No

Javier Villarreal Gobierno de Gerente Gobierno de

Garza Abastecimientos Compras Compras No Si

Eusebio Ang

Sanchez Abastecimientos Director Abastecimientos Si Si
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Calidad y

Jose Etchegaray Asuntos
Cerén Ambientales Calidad Director Calidad No Si
Calidad y
Pedro Holguin Asuntos
Olivas Ambientales Calidad Gerente Calidad No Si
Calidad y
Guillermo Aguirre  Asuntos
Gomez Ambientales Calidad Project Manager No Si
Calidad y
Edgar Ruiz Asuntos
Arellano Ambientales Calidad Jefe Gestidn de Calidad No Si
Calidad y
Javier Saavedra Asuntos Jefe de Calidad e Integridad
Encinas Ambientales Calidad de Producto No Si
Calidad y
Francisco Landeros Asuntos
Meraz Ambientales Ambiental Gerente Ambiental No Si
Calidad y
Braian Daniel Ruiz  Asuntos
Garcia Ambientales Ambiental Jefe de Ambiental No Si
Estrategia, Gerente Estrategia,
Ingenieria y Manufactura 'y Manufactura 'y
Carlos Garza Rivera Manufactura Mantenimiento Mantenimiento No Si
Estrategia,
Roberto Ontiveros Ingenieriay Manufactura y Jefe de Planeacion de
Ramirez Manufactura Mantenimiento Mantenimiento No Si
Sergio Aguirre de Ingenieria y Negocios Gerente Negocios
la Fuente Manufactura Complementarios  Complementarios No SI
Martin Enrique Ingenieria y Negocios
Campa Ibarra Manufactura Complementarios  Jefe de Procesos y Proyectos No Si
Carlos Armando Ingenieria y Negocios
Calderdn Tello Manufactura Complementarios  Jefe de Procesos y Proyectos No Si
Georgina Flores Ingenieria y Negocios
Hernandez Manufactura Complementarios  Project Manager No Si
Abraham Acosta Ingenieria y
Cerda Manufactura Obra Civil Gerente Obra Civil No Si
Walter Flores Ingenieria y Jefe de Administracién de
Hernandez Manufactura Obra Civil Proyectos Si Si
Martin Ramos Ingenieria y Jefe de Conservacion de
Medellin Manufactura Obra Civil Edificios No Si
Raul Lerma Ingenieria y
Gonzalez Manufactura Obra Civil Jefe de Construcciones No Si
Sergio Gonzalez Ingenieria y
Gutiérrez Manufactura Obra Civil Jefe de Construcciones No Si
Sergio Anguiano Ingenieria y
Tardaguila Manufactura Obra Civil Jefe de Construcciones No No
Maximo Avalos Ingenieria y Jefe de Construcciones
Chao Manufactura Obra Civil Corporativo No Si
Estefania Cerda Ingenieria y
Martinez Manufactura Obra Civil Project Manager No Si
Tecnologia,
Procesos de
Manufactura 'y Gerente Tecnologia,
Luis Garcia Ingenieria y Proyectos de Procesos de Manufactura y
Marquez Manufactura Ingenieria Proyectos de Ingenieria Si Si
Jose Luis Castro Ingenieria y Tecnologia,
Ventura Manufactura Procesos de Jefe de Proyecto Civil No Si
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Manufactura y
Proyectos de
Ingenieria

Tecnologia,
Procesos de
Manufacturay

Ingenieria y Proyectos de Jefe de Proyectos de
Jacobo Espino Diaz  Manufactura Ingenieria Manufactura No Si
Tecnologia,
Procesos de
Manufactura 'y
Martin Zavala Ingenieria y Proyectos de Jefe de Proyectos de
Carmona Manufactura Ingenieria Manufactura No Si
Tecnologia,
Procesos de
Manufacturay
Raudel Rodriguez  Ingenieriay Proyectos de Jefe de Proyectos
Escarefio Manufactura Ingenieria Estratégicos No Si
Tecnologia,
Procesos de
Manufactura 'y
Carlos Torres Ingenieria y Proyectos de
Gonzélez Manufactura Ingenieria Project Manager No Si
Francisco Iturriaga  Ingenieriay Director Ingenieria 'y
Gonzalez Manufactura Manufactura Si Si
Jorge Deutsch
Sada Logistica Director Logistica Si Si
Carlos Castillo Red Logistica 'y Gerente Red Logistica y
Pinales Logistica PIVO PIVO Si Si
Juan Pedro Jaik Red Logistica y
Garcia Logistica PIVO Jefe de Procesos Logisticos  No Si
Manuel Gustavo Red Logistica 'y Jefe de Planeacién y Disefio
Delgado Garza Logistica PIVO de Red No Si
Renee Westrup Red Logistica y
Sepulveda Logistica PIVO Jefe de Pivo No Si
Cinthya Karina Red Logistica y Coordinador de Procesos
Granados Alvarez  Logistica PIVO Cadena de Suministro No No
Transporte y Gerente Transporte y
Jesus Quintanilla Logistica Refrigeracion Refrigeracion No Si
Gerardo Ramirez Transporte y Jefe de Transporte y
de Alba Logistica Refrigeracidn Refrigeracidn No Si
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Apéndice C

Pregunta a evaluar Dominio

Plan” process?

7035 Does your organization have an “Organizational Business Change Portfolio
Management Program”?

1530 Does your organization “Use Formal Individual Performance Assessment”? Portfolio
5320 Does your organization “Certify Quality Management System”? Portfolio
7375 Does your organization have “Intellectual Capital Reuse”? Portfolio
7315 Does your organization “Define OPM Success Metrics”? Portfolio
6980 Does your organization “Create an Organizational Maturity Development Portfolio
Program”?

5170 Does your organization “Use Common Project Language”? Portfolio
9190 Does your organization “Use an Optimizer to Select the Portfolio”? Portfolio
9070 Does your organization “Establish Scarce Resource Allocation Criteria”? Portfolio
8400 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Strategic Plan” Portfolio
process?

4945 Does your organization Standardize the “Define Portfolio” process? Portfolio
4985 Does your organization Standardize the “Optimize Portfolio” process? Portfolio
5025 Does your organization Standardize the “Authorize Portfolio” process? Portfolio
5030 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Communication Portfolio
Management Plan”

5070 Does your organization Standardize the “Manage Portfolio Information” Portfolio
process?

5080 Does your organization Standardize the “Manage Strategic Change” Portfolio
process?

5140 Does your organization Standardize the “Manage Portfolio Risks” process? Portfolio
8410 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Charter” Portfolio
process?

8420 Does your organization Standardize the “Define Portfolio Roadmap” Portfolio
process?

8460 Does your organization Standardize the “Provide Portfolio Oversight” Portfolio
process?

8470 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Performance Portfolio
Management Plan” process?

8480 Does your organization Standardize the “Manage Supply and Demand” Portfolio
process?

8490 Does your organization Standardize the “Manage Portfolio Value” process? Portfolio
8500 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Risk Portfolio
Management Plan” process?

8540 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Management Portfolio
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7075 Does your organization “Provide Organizational Project Management

Portfolio

Support Office”? Program
9310 Does your organization have “Strategic Alignment of Programs”? Program
9280 Does your organization “Plan and Establish Program Governance Structure”? | Program
9300 Does your organization “Provide Governance Oversight”? Program
9210 Does your organization “Manage Program Resources”? Program
9220 Does your organization “Manage Program Issues”? Program Program
9230 Does your organization “Manage Component Interfaces”? Program
9240 Does your organization “Plan Program Stakeholder Management”? Program
9250 Does your organization “ldentify Program Stakeholders”? Program
9260 Does your organization “Engage Program Stakeholder”? Program
9290 Does your organization “Plan for Audits”? Program Program
Does your organization “Manage Program Stakeholder Expectations”? Program
3120 Does your organization Standardize the “Program Initiation” process? Program
3130 Does your organization Standardize the “Program Management Plan Program
Development” process?

3140 Does your organization Standardize the “Program Scope Planning” process? | Program
3155 Does your organization Standardize the “Program Infrastructure Program
Development” process?

3190 Does your organization Standardize the “Program Schedule Planning” Program
process?

3210 Does your organization Standardize the “Program Cost Estimation” process? | Program
3215 Does your organization Standardize the “Program Performance Monitoring Program
and Control” process?

3220 Does your organization Standardize the “Program Cost Budgeting” process? | Program
3230 Does your organization Standardize the “Program Risk Management Program
Planning” process?

3240 Does your organization Standardize the “Program Quality Planning” Program
process?

3270 Does your organization Standardize the “Communications Planning” Program
process?

3280 Does your organization Standardize the “Program Risk Identification” Program
process?

3310 Does your organization Standardize the “Program Risk Response Planning” Program
process?

3320 Does your organization Standardize the “Program Procurement Planning” Program
process?

3340 Does your organization Standardize the “Program Execution Management” Program
process?

3370 Does your organization Standardize the “Information Distribution” process? | Program
3400 Does your organization Standardize the “Program Procurement Program
Administration” process?

3410 Does your organization Standardize the “Program Performance Reporting” Program
process?

3440 Does your organization Standardize the “Program Scope Control” process? Program
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3450 Does your organization Standardize the “Program Schedule Control” Program
process?
3480 Does your organization Standardize the “Program Risk Monitoring and Program
Control” process?
3490 Does your organization Standardize the “Program Procurement Closure” Program
process?
3500 Does your organization Standardize the “Program Closure” process? Program
3615 Does your organization Measure the “Program Risk Analysis” process? Program
3665 Does your organization Measure the “Program Procurement” process? Program
3705 Does your organization Standardize the “Program Financial Framework Program
Establishment” process?
3755 Does your organization Measure the “Program Financial Management Plan Program
Development” process?
3825 Does your organization Control the “Program Financial Monitoring and Program
Control” process?
4385 Does your organization Improve the “Program Transition and Benefits Program
Sustainment” process?
7710 Does your organization Standardize the “Component Cost Estimation” Program
process?
7720 Does your organization Standardize the “Program Financial Closure” Program
process?
7780 Does your organization Standardize the “Program Quality Assurance” Program
process?
7790 Does your organization Standardize the “Program Quality Control” process? | Program
7800 Does your organization Standardize the “Resource Planning” process? Program
7810 Does your organization Standardize the “Resource Prioritization” process? Program
7820 Does your organization Standardize the “Resource Interdependency Program
Management” process?
7125 Does “The Organization Manages Self Development”? Program
Project
7305 Does your organization have “Estimating Template/Tools Established for Use | Program
Across Organization”? Project
1290 Does your organization Standardize the “Control Procurements” process? Project
1210 Does your organization Standardize the “Plan Procurement Management” Project
process?
1270 Does your organization Standardize the “Conduct Procurements” process? Project
1380 Does your organization Standardize the “Close Procurements” process? Project
1330 Does your organization Standardize the “Control Scope” process? Project
1320 Does your organization Standardize the “Validate Scope” process? Project
1030 Does your organization Standardize the “Collect Requirements” process? Project
1040 Does your organization Standardize the “Define Scope” process? Project
1075 Does your organization Standardize the “Create WBS” process? Project
7500 Does your organization Standardize the “Plan Scope Management” process? | Project
8990 Does your organization “Establish Competent Project Sponsors”? Project
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1240 Does your organization Standardize the “Perform Quality Assurance” Project
process?

1360 Does your organization Standardize the “Control Quality” process? Project
1130 Does your organization Standardize the “Plan Quality Management” Project
process?

1540 Does your organization “Include Strategic Goals Into Project Objectives”? Project
1260 Does your organization Standardize the “Manage Communications” Project
process?

1300 Does your organization Standardize the “Control Communications” process? | Project
1160 Does your organization Standardize the “Plan Communications Project
Management” process?

1350 Does your organization Standardize the “Control Costs” process? Project
1100 Does your organization Standardize the “Estimate Costs” process? Project
1110 Does your organization Standardize the “Determine Budget” process? Project
7520 Does your organization Standardize the “Plan Cost Management” process? Project
9100 Does your organization have “Project Management Case Studies Included in | Project
Induction Program”?

9110 Does your organization ensure that “Project Management Training is Project
Mapped to Career Path”?

1430 Does your organization “Establish Project Manager Competency Processes”? | Project
7135 Does your organization “Demonstrate Competency in Initiating a Project”? Project
7145 Does your organization “Demonstrate Competency in Planning a Project”? Project
7155 Does your organization “Demonstrate Competency in Executing a Project”? Project
7165 Does your organization “Demonstrate Competency in Monitoring and Project
Controlling a Project”?

7175 Does your organization “Demonstrate Competency in Closing a Project”? Project
7195 Does your organization “Demonstrate Leading Competency”? Project
7205 Does your organization “Demonstrate Managing Competency”? Project
7215 Does your organization “Demonstrate Cognitive Ability Competency”? Project
7225 Does your organization “Demonstrate Effectiveness Competency”? Project
7235 Does your organization “Demonstrate Professionalism Competency”? Project
9120 Does your organization “Provide Mentoring to Project Managers”? Project
8970 Does your organization “Document Project Management Case Studies”? Project
1005 Does your organization Standardize the “Develop Project Charter” process? Project
1230 Does your organization Standardize the “Direct and Manage Project Work” Project
process?

1020 Does your organization Standardize the “Develop Project Management Plan” | Project
process?

1035 Does your organization Standardize the “Monitor and Control Project Work” | Project
process?

1310 Does your organization Standardize the “Perform Integrated Change Project
Control” process?

1390 Does your organization Standardize the “Close Project or Phase” process? Project
1195 Does your organization Standardize the “Identify Stakeholders” process? Project
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7530 Does your organization Standardize the “Plan Stakeholder Management” Project
process?

2035 Does your organization Standardize the “Manage Stakeholder Engagement” | Project
process?

7540 Does your organization Standardize the “Control Stakeholder Engagement” Project
process?

5260 Does your organization “Customize Project Management Methodology”? Project
9050 Does your organization “Establish Project Management Template Tailoring Project
Guidelines”?

8950 Does your organization “Define Key Leading Indicators”? Project
5520 Does your organization “Collaborate on Goals”? Project Project
1670 Does your organization “Know Inter-Project Plan”? Project Project
9160 Does your organization have a “Consistent Project Orientation Process”? Project
Does your organization “Encourage Adherence to Project Management Code of Project
Ethics”?

1155 Does your organization Standardize the “Manage Project Team” process? Project
1090 Does your organization Standardize the “Plan Human Resource Project
Management” process?

1115 Does your organization Standardize the “Estimate Activity Resources” Project
process?

1250 Does your organization Standardize the “Develop Project Team” process? Project
1150 Does your organization Standardize the “Acquire Project Team” process? Project
1370 Does your organization Standardize the “Control Risks” process? Project
1180 Does your organization Standardize the “Perform Qualitative Risk Analysis” Project
process?

1190 Does your organization Standardize the “Perform Quantitative Risk Analysis” | Project
process?

1120 Does your organization Standardize the “Plan Risk Management” process? Project
1170 Does your organization Standardize the “Identify Risks” process? Project
1200 Does your organization Standardize the “Plan Risk Responses” process? Project
2090 Does your organization “Adhere to Project Management Techniques “? Project
3070 Does your organization “Encourage Risk Taking”? Project Project
1340 Does your organization Standardize the “Control Schedule” process? Project
7510 Does your organization Standardize the “Plan Schedule Management” Project
process?

1050 Does your organization Standardize the “Define Activities” process? Project
1060 Does your organization Standardize the “Sequence Activities” process? Project
1070 Does your organization Standardize the “Estimate Activity Durations” Project
process?

1080 Does your organization Standardize the “Develop Schedule” process? Project
7405 Does your organization “Achieve Strategic Goals and Objectives Through the | Todos
Use of Organizational Project Management”?

8910 Does your organization “Analyze Value Performance”? Todos
8920 Does your organization “Assess the Realization of Proposed Benefits”? Todos
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9000 Does your organization “Establish Enterprise Risk Management
Methodology”?

Todos

9130 Does your organization “Report OPM Performance to Strategy”? Todos
9140 Does your organization “Report Project Program Strategic Performance”? Todos
9200 Does your organization “Use Formal Performance Assessment”? Todos
1590 Does your organization “Record Project Resource Assignments”? Todos
5220 Does your organization “Provide Competent Organizational Project Todos
Management Resources”?

9060 Does your organization “Establish Resource Allocation and Optimization Todos
Processes “?

9080 Does your organization “Establish Strategic Alignment Framework”? Todos
9150 Does your organization ensure that “Specialists are Shared Between Todos
Projects”?

2190 Does your organization “Benchmark Organizational Project Management Todos
Performance Against Industry

8930 Does your organization “Benchmark PMO Practices and Results”? Todos
9090 Does your organization “Incorporate Performance Benchmarks into Todos
Balanced Scorecard System”?

5240 Does your organization “Establish Internal Project Management Todos
Communities”?

5250 Does your organization “Interact With External Project Management Todos
Communities”?

9040 Does your organization “Establish Project Delivery Tips and Techniques Todos
Special Interest Group”?

5200 Does your organization “Provide Project Management Training”? Todos
5210 Does your organization “Provide Continuous Training”? Todos
5300 Does your organization “Establish Training and Development Program”? Todos
7045 Does your organization “Establish Organizational Project Management Todos
Structure”?

7055 Does your organization “Adopt Organizational Project Management Todos
Structure”?

7065 Does your organization “Institutionalize Organizational Project Management | Todos
Structure”?

1400 Does your organization “Staff Organizational Project Management With Todos
Competent Resources”?

5190 Does your organization “Facilitate Project Manager Development”? Todos
5620 Does your organization “Establish Career Path for all Organizational Project Todos
Management Roles”?

7105 Does your organization “Manage the Holistic View of the Project”? Todos
7115 Does your organization “Manage the Environment”? Todos
7185 Does your organization “Demonstrate Communicating Competency”? Todos
8940 Does your organization “Create a Risk-Aware Culture”? Todos
3030 Does your organization “Capture and Share Lessons Learned”? Todos
7365 Does your organization have a “Project Management Information System”? | Todos
9010 Does your organization “Establish Executive Summary Dashboards”? Todos
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9030 Does your organization “Establish Organizational Project Management Todos
Reporting Standards”?

9020 Does your organization “Establish Governance Policies Across the Todos
Organization “?

9170 Does your organization have a “Consistent Project, Program, and Portfolio Todos
Governance Across the Enterprise”?

1460 Does your organization “Tailor Project Management Processes Flexibly”? Todos
5270 Does your organization “Integrate Project Management Methodology with Todos
Organizational

8900 Does your organization “Accommodate Organization’s Approved Todos
Frameworks and Governance Structures”?

8960 Does your organization address “Developing Project Management Todos
Templates”?

7325 Does your organization “Collect OPM Success Metrics”? Todos
7335 Does your organization “Use OPM Success Metrics”? Todos
7345 Does your organization “Verify OPM Success Metric Accuracy”? Todos
7355 Does your organization “Analyze and Improve OPM Success Metrics”? Todos
1450 Does your organization “Establish Strong Sponsorship”? Todos
5340 Does your organization “Establish Executive Support”? Todos
1000 Does your organization “Establish Organizational Project Management Todos
Policies”?

5180 Does your organization “Educate Executives”? Todos
5490 Does your organization “Recognize Value of Project Management”? Todos
5500 Does your organization “Define Project Management Values”? Todos
7005 Does your organization have an “OPM Leadership Program”? Todos
7015 Does your organization “Educate Stakeholders in OPM”? Todos
7025 Does your organization have a “Cultural Diversity Awareness”? Todos
5280 Does your organization “Establish Common Project Management Todos
Framework”?

9180 Does your organization “Use Mathematically Sound Methods for Todos

Prioritization”?
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